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Maffioli Consultores S.A. es una pequeña empresa costarricense dedicada a 
ofrecer servicios profesionales de administración, contabilidad, consultoría y 
auditoría a personas físicas y jurídicas.  
En los últimos dos años se ha experimentado un crecimiento exponencial de la 
cartera de clientes y por ende del tamaño de la organización. Dicho crecimiento 
ha materializado la importancia de que la empresa cuente con una estructura 
de organización definida, la cual sirva como base para el funcionamiento 
operacional de la compañía, así como su manejo administrativo. 
Para ser competitivos en el complejo mercado actual, es necesario tener una 
identidad y estrategia que se transmitan desde adentro y hacia afuera, con la 
cual los clientes se puedan identificar creándose una ventaja competitiva que 
brinde valor agregado a los servicios brindados. 
El presente Trabajo Final de Graduación proporciona al propietario de la 
empresa Maffioli Consultores S.A. una propuesta de estructura organizacional, 
de procesos y de administración del recurso humano, que le facilite la labor 
gerencial en un contexto actual de crecimiento y desarrollo, en donde se debe 
operar eficientemente. 
Mediante la aplicación de una encuesta a todos los miembros de la empresa se 
logró la obtención de datos sobre los procesos administrativos actuales tales 
como la estrategia, misión, visión, objetivos, estructura organizacional, perfiles 
de puestos, manuales de procesos, reclutamiento, remuneración y desarrollo 
del personal sirvieron de base para elaborar la propuesta de gestión que le 
permita a la organización realizar eficientemente dicho proceso y estar 
preparada para continuar creciendo. 
Actualmente la organización no cuenta con una declaratoria oficial acerca de su 




objetivos por cumplir en el corto, mediano y largo plazo, lo que dificulta el 
cumplimiento de los mismos. 
Maffioli Consultores presenta un buen clima organizacional, en donde los 
empleados cuentan con un alto nivel de motivación, satisfacción y seguridad en 
su ambiente laboral. No se presentan problemas entre los colaboradores. Ellos 
afirman recibir apoyo de sus superiores y mantener relaciones amistosas con 
sus compañeros. 
En el manejo del recurso humano, la empresa no cuenta con manuales de 
procesos, procedimientos, perfiles de empleados ni procesos formales de 
contratación, capacitación y remuneración del personal. 
La empresa tiene un gran potencial para continuar creciendo, pero es 
primordial antes contar con un funcionamiento óptimo a nivel interno de la 
organización, para luego poder así enfocar sus esfuerzos y recursos de manera 
externa, logrando llegar a ubicarse como un fuerte competidor en el mercado. 
Se determina que Maffioli Consultores S.A. debe adaptar su estrategia de 
gestión administrativa y del recurso humano a las necesidades actuales de la 
industria en la que se desenvuelve. 

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CAPÍTULO I: Contextualización de la industria de servicios 
profesionales de consultoría en administración, contabilidad y 
auditoría en Costa Rica, así como de las perspectivas teóricas 
referentes para la propuesta de gestión administrativa y del 
recurso humano 
El presente capítulo de investigación tiene como finalidad llevar a cabo una 
profunda descripción de la naturaleza y características de la industria de los 
servicios profesionales de consultoría en administración, contabilidad y 
auditoría, comenzando desde una perspectiva global hacia una descripción 
más detallada y especifica de la situación en Costa Rica.  
Adicionalmente, se desarrollarán de manera general todos los conceptos 
relevantes que sirvan como base para el estudio de la gestión administrativa en 
las organizaciones y los componentes de la administración del recurso 
humano. Dichos conceptos serán la columna vertebral del presente trabajo final 
de graduación, el cual tiene como objetivo aplicarlos en la empresa Maffioli 
Consultores S.A. de manera que le permita alcanzar un mejor rendimiento y 
aprovechar las oportunidades de crecimiento que tiene en la actualidad. 
1.1. Industria de servicios profesionales de consultoría en 
administración, contabilidad y auditoría   
1.1.1. Historia de la industria 
Antes de ahondar en la historia de la industria como tal, es necesario introducir 
el concepto de Outsourcing bajo el cual toma fuerza la oferta de servicios 
profesionales de todo tipo alrededor del mundo. 
El Outsourcing (subcontratación, externalización o tercerización) es un 
concepto bajo el cual las empresas persiguen la reducción de gastos directos 
por medio de la subcontratación de servicios que no afecten de manera directa 
el proceso operativo o de producción principal de la organización.  
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La externalización o Outsourcing es una estrategia empresarial dirigida a 
obtener ventajas competitivas en rangos superiores como: I+D+i, y/o rangos 
inferiores como menores costes salariales. 
En los últimos años, este concepto ha pasado de considerarse un simple medio 
para reducir de manera significativa los costos a ser una herramienta útil para 
el crecimiento de las empresas, ya que por medio de la contratación externa de 
recursos anexos les permite a estas enfocarse de manera exclusiva en la razón 
de ser del negocio.  
Dentro de las principales razones por las que se recomienda a las empresas 
adoptar el concepto de Outsourcing es posible mencionar: 
• Reducción y/o control de los gastos de operación, lo que permite a su 
vez destinar recursos para otros propósitos. 
• Mayor disposición de fondos de capital, al reducir la necesidad de 
destinar fondos de inversión en funciones que no tienen que ver con la 
razón de ser de la compañía. 
• Mejor enfoque de la empresa al no tener que invertir tiempo y recursos 
en operaciones no vitales. 
• Compartir los riesgos. 
Los proveedores de servicios de Outsourcing normalmente están 
especializados en un número de actividades muy reducido pero que saben 
hacer muy bien. Esto les permite disfrutar de las economías de especialización 
y ahorrar costos, que se traducen en servicios ofrecidos a un menor precio que 
si la empresa contratante desarrollaran esas mismas capacidades 
internamente. 
El Outsourcing es un proceso de subcontratación, externalización o 
tercerización (Significado de outsourcing, n.f. www.degerencia.com) que da 
origen a las empresas objeto de estudio de la presente investigación. Estas 
brindan servicios profesionales de consultoría y auditoría. 


Una vez comprendido el concepto de Outsourcing, se puede proceder a definir 
la naturaleza de estas empresas. 
Las empresas de consultoría ofrecen servicios profesionales con experiencia o 
conocimiento específico en un área y asesoran a otras empresas, grupos de 
empresas, hasta países u organizaciones en general.
Se entiende por consultoría a la actividad desarrollada por profesionales 
independientes a entidades clientes que cuenten con los medios necesarios 
para llevar a cabo la ejecución eficiente de tareas de administración y gestión, 
ya sean privadas o públicas. En consecuencia, la misión de los consultores 
consiste en ayudar de manera eficiente tanto en las funciones administrativas 
como en las de gestión. 
De ahí que, el campo de actuación del consultor abarque desde las actividades 
más clásicas de la consultoría relacionadas con los ámbitos contable, 
financiero y fiscal, vinculadas a necesidades sistemáticas y principalmente 
relacionadas con el cumplimiento de normas; hasta a las actividades referentes 
a los ámbitos de gestión y dirección, asociadas a necesidades tanto  
específicas como  sistemáticas y supeditadas a las distintas áreas de la 
empresa a gestionar. Sin duda, el desarrollo de la consultoría está 
estrechamente relacionado con el desarrollo del orden empresarial en el que 
sirve. 
La consultoría en general se remonta a los orígenes de las relaciones humanas 
pero no es hasta principios del siglo XX que el consultor llegó a ganar los 
patrones definidos y caracterizados propios de su actividad con los que cuenta 
actualmente. Especialmente en los años 40 y 50 en los Estados Unidos y 
Europa Occidental hubo importantes avances en la sistematización del trabajo 
de consultoría con lazos muy técnicos y científicos, junto con la experiencia y 
las bases teóricas pero siempre con un enfoque en soluciones prácticas.  
Las grandes empresas fundamentalmente americanas comienzan entonces a 
prestar valor a la visión externa, la cual se nutre de profesionales que conocen 
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otras empresas de su sector o, incluso, experiencias en otras ramas del 
conocimiento que pueden enriquecer la visión interna de la empresa. Tras el 
final de la II Guerra Mundial, surgen las empresas consultoras en Europa. 
Estas se vinculaban al conocimiento universitario, con lo que generaron un 
patrón o modelo que se mantiene hasta la actualidad. 
La empresa Deloitte Touche Tohmatsu Limited es considerada la primera firma 
privada de servicios profesionales del mundo y una de las llamadas Cuatro 
Grandes Auditoras junto a Pricewaterhouse Coopers, Ernst & Young y KPMG. 
1.1.2. Principales empresas de la industria 
Desde 1986 la industria ha vivido un proceso de fusiones que ha reducido de 
nueve grandes actores a solo cuatro firmas, las cuales se encargan de 
administrar las cuentas de las principales compañías del mundo. 
La unión hace la fuerza parece ser el dicho popular que estas empresas han 
aplicado al pie de la letra en los últimos veinte años. Fusiones y desapariciones 
han sido las principales fórmulas que han seguido las firmas para crecer en el 
mercado. La necesidad de  acompañar la internacionalización de las grandes 
empresas se ha mantenido ligada a estas operaciones. 
De las nueve grandes compañías encargadas de cuentas que existían en el 
mundo, hoy solo quedan las llamadas Cuatro Grandes Auditoras.  Estas 
corresponden a Deloitte, Pricewaterhouse Coopers, Ernst & Young y KPMG. 
1. Deloitte 
Deloitte Touche Tohmatsu Limited o también 
conocida como Deloitte fue creada en 1845 en 
Escocia y es considerada la primera firma 
privada de servicios profesionales del mundo. Con base en el volumen de 
facturación anual se encuentra posicionada por encima de sus competidores 
Pricewaterhouse Coopers, Ernst & Young y KPMG. 
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Deloitte brinda servicios profesionales en auditoria, impuestos, consultoría y 
asesoramiento financiero a organizaciones públicas y privadas de diversas 
industrias. Cuenta con una redo global de firmas miembro en 150 países a 
cargo de 200 000 profesionales, con lo cual brinda su experiencia y 
profesionalismo para ayudar a sus clientes a alcanzar el éxito desde cualquier 
lugar donde estos se encuentren operando. 
La firma ofrece servicios de valor agregado al 80% de las multinacionales más 
importantes así como empresas locales, instituciones públicas y compañías 
exitosas de rápido crecimiento. 
Según la empresa, los profesionales de la organización están comprometidos 
con la visión de ser modelo de excelencia; están unidos por una cultura de 
cooperación basada en la integridad y el valor excepcional a los clientes y 
mercados, en el compromiso mutuo y en la fortaleza de la diversidad. Disfrutan 
de un ambiente de aprendizaje continuo, experiencias retadoras y 
oportunidades de lograr una carrera en Deloitte. Sus profesionales están 
dedicados al fortalecimiento de la responsabilidad empresarial, a la 
construcción de la confianza y al logro de un impacto positivo en el mercado.  
2. Pricewaterhouse Coopers 
Es una empresa fundada en 1998, como una pequeña firma de contabilidad. Es 
actualmente conocida como PwC y se considera una 
de las firmas de servicios profesionales más 
importantes del mundo. Presta servicios de auditoría, 
consultoría y asesoramiento financiero a compañías, 
instituciones y gobiernos a nivel mundial. 
Ofrecen a las empresas y las administraciones servicios profesionales 
especializados en cada sector. Cuenta con más de 180 000 colaboradores en 
158 países quienes reúnen sus conocimientos, experiencias y soluciones para 
brindar confianza y valor a sus clientes.  
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Según Forbes en su informe America`s Largest Private Companies 2013, la 
firma es la segunda más grande del mundo y la sexta mayor empresa privada 
de los Estados Unidos, con ingresos de 32 200 millones de dólares en todo el 
mundo durante el año 2013. 
3. Ernst & Young 
Ernst & Young fue fundada como una 
pequeña firma de contadores en el año 
1906 en Estados Unidos.  
La firma es ahora mundialmente conocida como EY y es una de las mayores 
firmas de servicios profesionales del mundo,  dentro de los cuales se incluyen 
auditoria, impuestos, finanzas, contabilidad y asesoramiento en la gestión de la 
empresa. Es una organización que opera en todo el mundo y consiste en varias 
empresas miembro.  
Según la revista Forbes, a finales del año 2013 por su tamaño es la décima 
mayor empresa de Estados Unidos. 
4. KPMG 
La firma se fundó como un pequeño bufete de 
contabilidad en 1917 en Ámsterdam. Actualmente 
es una red global de servicios profesionales de 
auditoria, fiscales, financieros y de negocio. Se 
encuentra en 156 países y posee más de 155 
000 profesionales que trabajan para proporcionar valor a sus clientes.  
Cuenta con reconocimientos como el premio a la Mejor firma de 





1.1.3. Sistemas de información utilizados en la industria 
La tecnología en entornos empresariales, constituye un instrumento muy 
importante especialmente para la gestión de la empresa. Los sistemas de 
Información se adaptan en la gestión empresarial. 
Con el fin de lograr una eficaz productividad, y debido a la importancia que 
posee el manejo de información en las empresas, se utilizan las herramientas 
propias de los sistemas de gestión empresarial, que permiten controlar, 
planificar, organizar y dirigir cada uno de los eslabones.  
Las empresas multinacionales dedicadas al sector de la informática como 
Microsoft Corporation, han desarrollado una serie de software especializados. 
Estos permiten gestionar bases de datos, planificación, procedimientos, toma 
de decisiones, y cada una de las funciones propias de una empresa y de sus 
empleados.  
Las siguientes son las tres áreas en las que se distribuyen los sistemas 
utilizados por las empresas de la industria dedicadas a la gestión empresarial. 
a. Sistemas Operacionales 
Incluyen los que son usados para producción, automatización de oficinas y 
para las funciones básicas de transacciones de negocio. Los Sistemas 
Operacionales son los siguientes: 
• Transaction Processing Systems (TPS): utilizados para el intercambio 
de información y fondos entre las compañías y terceros (clientes, 
proveedores, distribuidores). 
• Office Automation Systems (OAS): contribuyen a gestionar las 
funciones administrativas. Incluyen la función Groupware (entre los que 
se encuentran workflow y EDMS). 
• Process Control Systems (PCS): favorecen el control de la producción 
(Gestión de pedidos, plan de producción, necesidades de materiales, 
gestión de Stocks, mantenimiento y distribución). 
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b. Sistemas de Soporte para la Toma de Decisiones 
Estos sistemas están enfocados a la planificación táctica y estratégica así 
como en modelos de decisión. 
• Executive Information Systems (EIS): suministran información de 
apoyo para tomar decisiones tácticas y fundamentalmente estratégicas. 
Su propósito es analizar, comparar y destacar tendencias. Utilizan 
técnicas de Business intelligence, On-Line Analytical Processing 
(OLAP) o Data warehouse, y Data mining.  Se utilizan básicamente 
para la toma de decisiones estratégicas, aunque también proveen 
información para decisiones tácticas. También deben estar integrados 
en sistemas de administración de oficinas (correo, calendarios y 
sistemas de planificación), para gestionar la comunicación entre los 
distintos responsables. Poseen herramientas de análisis, Integran datos 
de gran cantidad de fuentes, internas y externas, incluyendo información 
sobre mercado y competencia. Deber ser intuitivos y fáciles de usar 
• Decision Support Systems (DSS): suministran información y 
modelizan en un formato que facilita la decisión. Suelen incorporar: 
datos de productividad, tablas de decisión basadas en reglas de 
negocio, herramientas de análisis y modelos de previsión y planificación, 
interface de usuario gráfica y fácil de usar 
Son sistemas expertos que tratan de utilizar el conocimiento de 
especialistas.  Encapsulan el conocimiento de los expertos 
suministrando herramientas de captación de conocimiento, reglas de 
comportamiento y de decisión.  
• Business Systems: se refiere a los sistemas usados por las áreas 
funcionales de servicio como Gestión de Recursos Humanos (HRM), 
que incluye selección, desarrollo, formación, administración y , por 
supuesto, sistemas B2E como el autoservicio del empleado que 
prácticamente elimina el papel y el trabajo burocrático. 
• Financial Systems: cubren tanto el registro de todas las operaciones 




• Marketing Information System: comprenden tanto las aplicaciones 
propias de marketing (Investigación y Análisis de Mercados, Imagen y 
Marca y CRM) así como las aplicaciones necesarias para suministrar 
productos y servicios a los clientes (pedidos, distribución y ventas). 
c. Aplicaciones ERP (Enterprise Resource Planning) 
Es el nombre del software que integra todas las funciones de negocio: 
Producción, Distribución, Venta, Finanzas y Recursos Humanos. Suele ser 
modular, de tal forma que las empresas pueden elegir, por ejemplo, todos los 
módulos excepto uno. Los más conocidos fabricantes de software ERP son 
SAP, JD Edwards y PeopleSoft. 
  
1.1.4. Tendencias de la industria 
A diferencia de las empresas que producen o fabrican productos tangibles en 
los que resulta más fácil apreciar la innovación, en el caso de los despachos 
profesionales, en la medida que prestan servicios de carácter intangible, resulta 
a primera vista más complejo apreciar la innovación en los servicios 
administrativos, contables o asesoría que prestan. No obstante, en un entorno 
cada vez más competitivo en el mundo de los servicios profesionales, la 
innovación en los tipos de servicios, así como en la forma en que se prestan 
permite generar una ventaja competitiva. 
En la actualidad, los clientes aprecian cada vez más a aquellos servicios que 
ayudan a las empresas a superar la situación de crisis a través de diversas 
medidas: reestructuración de sus operaciones y negocios, renegociación de la 
situación financiera, reorientación y/o lanzamiento de nuevos productos y 
servicios, todo ello con un enfoque en el que se aborden las múltiples variables 
que intervienen en la toma de decisiones. Los clientes aprecian cada vez más 
un enfoque globalizado y, por tanto, las empresas prestadoras de servicios 




Además, los clientes están demandando cada vez más un planteamiento más 
proactivo, en el que el profesional actúe anticipándose a los requerimientos del 
cliente, proponiendo ideas imaginativas e innovadoras que permitan afrontar la 
situación actual. Por tanto, la innovación en la prestación de servicios tiene más 
que ver con la forma de prestar el servicio y el tipo de ideas que se proponen 
para un entorno que ha cambiado sustancialmente al existente hasta fechas 
recientes. 
En el aspecto relativo a la gestión de los profesionales en los despachos, 
resulta cada vez más importante introducir medidas que atraigan y retengan a 
los mejores profesionales. En este ámbito, cabe señalar que en los últimos 
años, los despachos han hecho un esfuerzo considerable, al igual que muchas 
empresas de otros sectores, con el objeto de  introducir medidas para  hacer 
más atractiva la profesión (incentivos en las retribuciones, mecanismos de 
conciliación y herramientas tecnológicas para la realización del trabajo).  
Por otra parte, la tecnología, se ha revelado asimismo como un factor 
estratégico para aumentar su competitividad y a la vez facilitar el desarrollo del 
trabajo para los profesionales. Aquellos despachos que han invertido y han 
introducido mejoras en la gestión del conocimiento, así como en la formación 
contínua de sus profesionales y empleados,  les ha permitido mejorar 
sustancialmente su productividad  en la prestación de los servicios a sus 
clientes. En este ámbito la innovación ha contribuido a generar ventajas 
competitivas que han sido utilizadas para ganar cuota de mercado y ganar 
visibilidad ante determinados clientes. Las iniciativas son diversas y la mayoría 
de ellas han utilizado la tecnología para mejorar la calidad del servicio, el 
acceso del cliente al servicio requerido o a información técnica, mejora de los 
procedimientos de trabajo, entre otros.  
En resumen, se trata de conseguir la mejora continua en los procesos y 




Como conclusión, puede afirmarse que el futuro más próximo acentuará la 
búsqueda de la innovación para ofrecer nuevos servicios, de una forma más 
completa y personalizada, con un acceso más fácil para el cliente, en un menor 
espacio de tiempo y tratando de mejorar la productividad y rendimiento de los 
profesionales. 
1.1.5. La Industria de servicios profesionales de consultoría en 
administración, contabilidad y auditoría en Costa Rica 
Los consultores, considerados como personas externas a una empresa que 
brindan un acompañamiento en temas específicos, han venido en aumento 
según lo expresa el periódico costarricense El Financiero en su artículo del 07 
de Julio del 2013 llamado Cantidad de consultores creció un 93% en cuatro 
años. 
Entre las razones del explosivo crecimiento se puede mencionar que algunos 
profesionales consideran que alcanzaron la madurez profesional necesaria 
para asesorar a otros, mientras que un gran porcentaje encontró una 
oportunidad para ser su propio jefe y un último grupo se vio obligado a 
convertirse en profesionales independientes luego de perder su empleo fijo.  
En los últimos cuatro años, la cantidad de profesionales inscritos como tales 
creció un 93% de acuerdo con la Dirección General de Tributación, en datos 
relacionados con la declaración de renta. 
  
La crisis económica y la competencia son las dos principales razones que han 
motivado el aumento del gremio. Parte del aumento se debe a una mayor 
demanda del sector empresarial privado, pues datos de la Contraloría General 
de la República indican que el Gobierno Central y las instituciones 
descentralizadas más bien han disminuido hasta en cuatro veces la cantidad de 
dinero presupuestado para consultorías. 
Las empresas sienten cada vez mayor necesidad de ser asesorados en 
campos que no son de su especialidad, externó Litleton Bolton, vicepresidente 
de la consultora Grupo Camacho. David Delgado, socio fundador de la firma 
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DB Asesores Empresariales S.A., comentó al periódico que las pequeñas y 
medianas empresas (PYMES) son una parte del sector privado que demanda 
cada vez más asesoría en diferentes ámbitos de su negocio. La mayoría de 
pymes son o han nacido en el ámbito familiar y carecen de personal técnico 
calificado como sí lo hacen las grandes empresas, añadió Delgado. 
Por su parte, Alan Saborío, socio director de Deloitte, añadió que los servicios 
comúnmente demandados tienen que ver con mejorar la eficiencia operativa y 
de servicio al cliente, lo cual incide finalmente en incrementar la rentabilidad del 
negocio. El afán por mejorar el cumplimiento de las leyes tributarias también ha 
dado un giro que incentiva el aumento de estos profesionales. 
Federico Chavarría, también socio consultor de Deloitte, comentó que por 
muchos años lo que la gente perseguía era asesoría para no pagar pero, en los 
últimos años, la tendencia ha evolucionado hacia un óptimo cumplimiento de 
las obligaciones tributarias tratando de racionalizar el pago de impuestos. 
El crecimiento en la asesoría fiscal y contable también se debe al aumento de 
los traslados de cargos por parte de la Dirección General de Tributación a 
clientes pequeños, medianos y profesionales liberales, los cuales desconocen 
en su mayoría los trámites correspondientes. 
Consultores expertos en áreas como recursos humanos afirman que una parte 
creciente de sus clientes son pymes, ya que el manejo de personal es un 
departamento que no suele existir en los pequeños negocios. Otro factor que 
incide en el aumento de consultores es la tendencia mundial a las fusiones. 
1.1.5.1. Características del Negocio 
Las empresas consultoras prestan servicios profesionales de alto valor, 
abarcando por lo general todas las posibles necesidades de sus clientes. 
Además, desarrollan estrategias y entregan soluciones completas con el fin de 
alcanzar un posicionamiento de mercado ideal, en forma ordenada y eficiente.  
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Para satisfacer las necesidades de sus clientes y atraer nuevos clientes de 
otros sectores de la economía, las empresas consultoras han elaborado 
diversas estrategias que van desde especializarse en sectores particulares o 
por el contrario, proporcionar un amplio conjunto de servicios. 
1.1.5.1.1. Servicios 
Las actividades de consultoría están diseñadas para ayudar a alcanzar 
objetivos empresariales claros y específicos de los clientes. Las empresas 
buscan asesoramiento experto que les facilite la toma de decisiones y la 
generación de valor. El servicio de consultoría ofrece distintos compromisos 
definidos con precisión para brindar a las organizaciones la ayuda que buscan. 
Entre algunos de los innumerables servicios disponibles para proveer valor a 
los clientes, se mencionan: 
 Asesoría financiera. 
 Asesoría fiscal. 
 Planeación y ejecución estratégica. 
 Gestión de las relaciones con los clientes. 
 Estrategias e integración de fusiones y adquisiciones 
 Gestión de la cadena de abastecimiento. 
 Gestión del cambio organizacional 
 Remuneración estratégica. 
 Retención y desarrollo del talento. 
 Rediseño y mejora de procesos. 
 Estudios económicos de viabilidad técnica para la puesta en marcha de 
nuevas actividades, productos o servicios. 
1.1.5.1.2. Consumidores de los servicios profesionales de 
consultoría en administración, contabilidad y auditoría 
Las empresas consideran que es momento de recurrir a los servicios de una 
consultoría cuando se tiene que determinar las necesidades específicas de  la 
institución, organizar toda la documentación, cuando existen fallos en las 
actividades internas o se requiere aliviar carencias inmediatas o a largo plazo.  
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Otra razón para acudir a la contratación de los servicios de consultoría, es 
enfocar los recursos de la empresa en la operación esencial de la misma y 
delegar funciones complementarias a otras instituciones especializadas. 
Por lo anterior, es posible identificar como posibles consumidores de los 
servicios profesionales de consultoría en administración, contabilidad y 
auditoría, a cualquier empresa de tamaño pequeño, mediano y grande, así 
como de carácter público o privado. Para dichas empresas estos servicios no 
son su razón de ser, por lo que los subcontratan con el fin de destinar su 
atención y esfuerzo a la elaboración del producto o prestación del servicio que 
sí constituye su razón de ser. 
1.2. Aspectos conceptuales 
El presente trabajo se sustenta en conceptos teóricos referidos a la gestión 
administrativa y del recurso humano, específicamente en cuanto al proceso 
administrativo que conlleva planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar los 
procesos y el personal en las empresas, con el fin único de alcanzar los 
objetivos establecidos. 
1.2.1. Organización 
Las organizaciones se consideran sistemas creados para lograr metas y 
objetivos establecidos. Dentro de cada sistema es posible encontrar 
subsistemas relacionados y con funciones específicas. Este gran sistema social 
está compuesto por personas y tareas que requieren una administración para 
que puedan alcanzar satisfactoriamente sus objetivos. 
Una organización se puede clasificar de distintas formas, tales como aquellas 
que poseen un fin de lucro especifico, las que no poseen fines de lucro u ONG 
(Organizaciones no Gubernamentales) y aquellas que existen con fines 
meramente administrativos o representativos tales como las entidades del 
gobierno de un país. 
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La naturaleza de las organizaciones puede ser formal e informal, pueden ser de 
tamaño grande, mediano o pequeño así como de carácter regional, local, 
nacional, internacional o hasta multinacional. 
Todas las organizaciones se ven afectadas por factores internos y externos que 
influyen directamente en su funcionamiento y por tanto necesitan ser eficientes 
y eficaces para hacer frente al mercado competitivo y global de hoy en día. 
Después de comprender el concepto de Organización es importante conocer 
también los elementos que la conforman tales como la estructura 
organizacional, administración, estrategia empresarial y la gestión 
administrativa y del recurso humano. 
1.2.2. Administración 
La administración se ha llamado el arte de hacer las cosas por conducto de las 
personas. Esta al igual que todas las demás artes hace uso del conocimiento 
organizado y aplicado a la realidad para obtener un resultado práctico deseado. 
La administración se aplica a todos los tipos de organizaciones según lo 
indican los autores Koontz y Weihrich (2004) quienes en su libro Administración 
una Perspectiva Global y definen la administración como El proceso de 
diseñar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos 
cumplan eficientemente objetivos específicos (página 6). 
La administración es el proceso de planeación, organización, integración del 
personal, dirección y control de una empresa, así como la utilización de todos 
los demás recursos disponibles y necesarios para alcanzas las metas 
establecidas. 
Administrar implica realizar una planeación cuidadosa y establecer la estructura 
organizacional que permita el cumplimiento de los planes por parte del 
personal. Además como parte de sus tareas se toma en cuenta la adquisición 
de los colaboradores idóneos para las labores. 
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La planificación es el primer escalón del proceso administrativo por medio del 
cual se define un problema, se analizan posibles soluciones y se seleccionan 
planes de acción. Para ejercer una administración adecuada se debe perseguir 
la innovación y permanecer en constante revisión del plan seleccionado para 
ejecutar de inmediato variaciones que faciliten la adaptación. 
La dirección es ejercida por el consejo de administración o presidencia, quienes 
deben supervisar los avances de la empresa de acuerdo a los objetivos y basar 
su análisis en el desarrollo de políticas. 
1.2.3. Estructura Organizacional 
El reto de los gerentes consiste en diseñar una estructura organizacional que 
permita que sus colaboradores puedan desempeñar su trabajo con eficiencia y 
eficacia, alcanzando al mismo tiempo las metas y los objetivos establecidos por 
la organización. 
Robbins y Coulter (2005) definen la Estructura Organizacional como el marco 
formal mediante el cual las tareas se dividen, agrupan y coordinan (página 
300). Los gerentes la utilizan como herramienta para poder realizar 
debidamente su estrategia y es necesario que esté correctamente adaptada a 
la tecnología y al ambiente en el que se desenvuelve la empresa. 
La estructura debe ser el reflejo de los objetivos y planes como punto de 
partida para que se deriven las actividades específicas a realizar. Debe 
diseñarse en favor al trabajo para permitir las condiciones idóneas para los 
integrantes de la organización y para hacer posible que cumplan eficientemente 
los objetivos. 
Por último, es indispensable que en la estructura organizacional se definan las 
relaciones de autoridad, y para tal fin se deben considerar las capacidades y 




1.2.4. Estrategia Empresarial 
Para que una organización sea exitosa  se deben cumplir ciertos pasos. El 
primero, es conseguir la realización de las tareas o proyectos propuestos. Los 
gerentes o líderes deben conseguir que sus colaboradores se sientan 
motivados a realizar su trabajo. 
El segundo paso corresponde es  lograr la efectividad. De este modo, el 
primero es conseguir una estrategia empresarial, corporativa o de negocio; y el 
segundo paso, ser eficaz. 
La estrategia corporativa es de gran importancia para cualquier empresa, 
pequeña o grande. En las grandes empresas, suelen ser los altos niveles 
gerenciales quienes se ocupan del tema estratégico; sin embargo, a medida 
que un individuo asciende en la escala, tiene que ir pensando cada día más en 
forma estratégica. 
Existen múltiples definiciones de estrategia. Mencionamos una de ellas: Es la 
compleja red de pensamientos, ideas, experiencias, objetivos, experticia, 
memorias, percepciones y expectativas que proveen una guía general para 
tomar acciones específicas en la búsqueda de fines particulares. (Fred 
Nichols, Consultor Internacional, experto en estrategias gerenciales). 
Una definición más orientada hacia el mundo de negocios, la provee el 
fundador de Boston Consulting Group (BCG), Bruce Henderson: Es la 
búsqueda deliberada por un plan de acción que desarrolle la ventaja 
competitiva de un negocio, y la multiplique. Muchas de las definiciones 
modernas hacen énfasis en la necesidad de una empresa de tener una ventaja 
competitiva, que la distinga de las demás. Según Michael Porter, la estrategia 
competitiva trata sobre Ser diferente. Es decir, seleccionar una serie de 
actividades distinta a las que otros han seleccionado, para ofrecer una mezcla 
única de valor. 
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Formular la estrategia empresarial, y luego implementarla, es un proceso 
dinámico, complejo, continuo e integrado, que requiere de mucha evaluación y 
ajustes. 
Formular la estrategia de una organización, implica tres grandes pasos. 
Primero, determinar cómo se encuentra la empresa por medio de un análisis de 
la situación tanto interna como externa, a nivel micro y macro. Para esto son 
útiles herramientas como la matriz FODA. El segundo paso consiste en 
determinar a dónde se desea llegar y esto implica establecer la misión, visión, 
valores y objetivos, tanto a nivel corporativo como a nivel de unidad de negocio. 
Por último, se requiere establecer cómo llegar hasta allí, es decir, el plan 
estratégico (la serie de decisiones que se deben tomar). 
1.2.5. Gestión Administrativa 
1.2.5.1. Conceptos y generalidades de un Modelo de Gestión 
Administrativa 
Un sistema de Gestión Administrativa es un conjunto de acciones orientadas al 
logro de los objetivos de una institución, a través del cumplimiento y la óptica 
aplicación del proceso administrativo; planear, organizar, dirigir, coordinar y 
controlar. 
Los modelos de gestión administrativa permiten la optimización en la ejecución 
de los procesos, con el fin de incrementar la calidad y eficacia en la gestión de 
los servicios. La incorporación de un modelo de gestión al proceso 
administrativo permite una reducción en el tiempo empleado en los trámites y 
consultas, así como una mayor calidad en el servicio prestado y que es recibido 
por el usuario. 
1.2.5.2. Objetivos de un Modelo de Gestión Administrativa 




• Optimizar los procesos de gestión, logrando un trabajo más eficaz y fácil 
de realizar. 
• Mejorar los productos o servicios que se ofrecen a los clientes. 
• Establecer procedimientos de seguimiento y control de los procesos 
internos y de los productos o servicios, de tal forma que se facilite la 
toma de decisiones a partir del conocimiento de la situación existente y 
de su evolución histórica. 
• Incorporar nuevas tecnologías para mejorar e incrementar la oferta de 
los productos o servicios. 
La incorporación de un modelo de gestión administrativa propone una 
evaluación preliminar y exhaustiva de la situación actual, de tal forma que se 
conozcan todos y cada uno de los procesos administrativos desarrollados 
dentro de la institución y los elementos que intervienen en ellos, tanto personal 
como material. 
1.2.5.3. Elementos de la Gestión Administrativa 
Un modelo de gestión administrativa involucra diversos elementos a 
desarrollar: 
− Análisis de la estructura funcional: descripción de las funciones y 
objetivos de cada una de las unidades administrativas y de servicio, así 
como de las interrelaciones y flujos de información entre ellas. 
− Análisis de las relaciones con terceros: identificar y caracterizar las 
entidades con las que interactúa el servicio y el objetivo de dicha 
interacción. 
− Identificación de los procesos de la Institución: establecer los circuitos 
funcionales y los servicios que prestan. 
Partiendo de los elementos desarrollados en la etapa del análisis, se definen 
las tareas a realizar: 
− Homogenización funcional: atiende a criterios de cobertura de funciones 
similares, de tal forma que se evitan redundancias que provoquen un 
uso excesivo de recursos. 
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− Identificación de necesidades de información: establece las necesidades 
y requisitos similares de las distintas unidades funcionales. Este proceso 
conduce a las definiciones que serán la base para la implementación del 
modelo. 
− Definición del Modelo de Negocio: constituye la planificación del 
conjunto de bienes o servicios que se prestan así como la interrelación 
entre los mismos. 
− Definición de ajustes funcionales: son modificaciones necesarias para la 
implementación de una estructura funcional más adecuada a la 
naturaleza del negocio y que utilice de manera eficaz los recursos 
disponibles. 
− Definición de herramientas de gestión: dar cobertura a las necesidades 
de información requeridas para la elaboración de los bienes o la 
prestación de los servicios, incorporados al modelo de negocio. 
Proporcionar los medios más eficaces para el desarrollo de las tareas. 
1.2.5.4. FODA 
La matriz FODA está compuesta por las variables Fortalezas, Oportunidades, 
Debilidades y Amenazas que permiten el análisis de los elementos internos de 
las empresas y por tanto controlables, así como, los factores externos a la 
misma y sobre los cuales no puede ejercer control. 
Las Debilidades y las Fortalezas son las variables internas de la organización y 
por lo tanto, se puede actuar sobre ellas con facilidad. Las Oportunidades y 
Amenazas no son controlables porque las presenta el contexto y el ámbito de 
acción de las organizaciones se limita a preverlas.
Las Fortalezas son aquellas capacidades especiales o elementos que 
diferencian a la compañía de la competencia mientras que las Debilidades son 
los problemas presentes que deben identificarse y desarrollar una adecuada 
estrategia para poder eliminarlas. Las Oportunidades son situaciones positivas 
que se generan en el medio y que están disponibles para que todas las 
empresas las identifiquen y las aprovechen en función de sus fortalezas. En 
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cuanto a las Amenazas, éstas son situaciones o hechos externos a la empresa 
que pueden llegar a ser negativos para la misma. 
El análisis FODA tiene como fin poder determinar de manera objetiva, en que 
aspectos la empresa tiene ventajas respecto de su competencia y en qué 
aspectos necesita mejorar para lograr ser más competitiva. 
La herramienta FODA permite conformar un cuadro de la situación actual de la 
empresa, permitiendo así un diagnóstico preciso que le permita tomar 
decisiones en sintonía con los objetivos establecidos. 
1.2.6. Gestión administración del Recursos Humano 
1.2.6.1. Cultura Organizacional 
La cultura organizacional está compuesta por las actitudes, experiencias, 
creencias y valores tanto personales como culturales de los miembros que 
componen las empresas. Estas normas y valores son compartidos por las 
personas y grupos de la organización, y controlan la forma en que interactúan 
entre si dentro de la empresa. 
La cultura organizacional se manifiesta en las formas en que la empresa lleva a 
cabo sus actividades, trata a sus empleados, clientes y a la comunidad en 
general. También es palpable en el grado en que la entidad permite autonomía 
y libertad para la toma de decisiones, el desarrollo de nuevas ideas  y la 
comunicación. 
La suma de todos estos valores, costumbres, tradiciones y significados hacen a 
una empresa única y le brindan el carácter de organización que encarna la 
visión y las normas éticas bajo las que se rigen. 
La gerencia puede intentar definir la cultura organizacional, imponiendo valores 
y normas de comportamiento corporativas; sin embargo, habrá siempre 
también una cultura interna existente dentro de los empleados. Los 
departamentos, áreas y equipos dentro de la organización, tienen sus propias 
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peculiaridades de comportamiento e interacciones que afectan a todo el 
sistema. 
1.2.6.2. Clima Organizacional 
El clima organizacional es un conjunto de propiedades del entorno de trabajo, 
percibido directa o indirectamente por los empleados e influye en su 
comportamiento. Entre los elementos que lo constituyen se encuentran el 
ambiente en el que un colaborador se desempeña diariamente, el trato de los 
superiores con sus empleados, la relación entre los colaboradores y hasta la 
relación de los mismos con los proveedores y los clientes. 
Para que una persona esté en capacidad de trabajar bien y ser más productiva, 
debe sentirse bien consigo misma y con todos los elementos que giran a su 
alrededor. Un clima organizacional agradable es una inversión a largo plazo, 
los líderes se ven en la necesidad de percatarse de que el ambiente de trabajo 
forma parte del activo de la compañía y como tal, debe valorarse y prestarle la 
debida atención. 
La medición del clima organizacional es un proceso indispensable para 
monitorear el grado de satisfacción del personal, detectar los aspectos 
positivos que están siendo bien manejados, así como los aspectos críticos que 
pueden ser detonadores de graves problemas organizacionales. 
1.2.6.3. Funciones de la Administración del Talento Humano 
La razón de existir de la Administración de Recursos Humanos se vuelve 
importante en el Siglo XXI. Esta se manifiesta por la necesidad de recurrir 
nuevamente a los seres humanos como elementos que piensan, sienten, se 
motivan y corrigen. Las personas son moldeables, aceptan el cambio y son 
vigilantes de la calidad total con pleno conocimiento y satisfacción por el logro 
de objetivos. 
Es muy importante en una empresa la motivación de los colaboradores por 
parte de la administración para alcanzar simultáneamente una producción en 
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beneficio de la empresa y de los propios empleados, quienes se deben sentir 
cómodos, satisfechos y comprometidos más que obligados. 
1.2.6.4. Manuales de Puestos 
La descripción de cargos es un proceso que consiste en enumerar las labores y 
responsabilidades que conforman un cargo y que lo diferencian de los demás 
que existen en la empresa. Este proceso consiste en la enumeración detallada 
de las atribuciones o tareas del cargo, la periodicidad de la ejecución, los 
métodos aplicados para la ejecución de las atribuciones o tareas y los objetivos 
del cargo. Se puede decir, que básicamente, es un inventario de los aspectos 
significativos del cargo y de los deberes y responsabilidades que comprende. 
Un cargo puede ser descrito como una unidad de la organización, que consiste 
en un conjunto de deberes y responsabilidades que lo distinguen de los demás 
cargos. (I, Chiavenato, 1997). 
Los deberes y las responsabilidades de un cargo corresponden al empleado 
que lo desempeña, y proporciona los medios con los que los empleados 
contribuyen al logro de los objetivos de una empresa. En lo fundamental, las 
tareas o atribuciones son elementos que confirman un papel de trabajo y que 
debe de cumplir el ocupante.  
El objetivo primordial del manual de puestos es brindar la base sobre la cual se 
podrán diseñar las políticas de recursos humanos de la organización.
1.2.6.5. Manuales de Procesos 
Un proceso se puede definir como una serie de actividades, acciones o eventos 
organizados, interrelacionados, orientados a obtener un resultado específico y 
predeterminado, como consecuencia del valor agregado que aporta cada una 
de las fases que se llevan a cabo en las diferentes etapas. 
		
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Los manuales de procesos son documentos que contienen la descripción de 
las actividades a seguir para la realización de las funciones de cada una de las 
unidades que conforman una organización. 
Algunos de los objetivos, políticas y componentes de los manuales de procesos 
en las organizaciones contienen: 
 Definición clara de las funciones y responsabilidades de cada 
departamento, así como la actividad de la organización. 
 El desarrollo y mantenimiento de una línea funcional de autoridad y 
responsabilidad para complementar los controles de la organización. 
 La existencia de un mecanismo dentro de la estructura empresarial, 
conocido como evaluación y control que asegure un análisis efectivo y 
de máxima protección posible contra errores, fraude y corrupción. 
 La correcta disposición de los controles válidos, de tal forma que se 
estimulen la responsabilidad y desarrollo de las cualidades de los 
empleados y el pleno reconocimiento de su ejercicio.  
1.2.6.6. Proceso de Reclutamiento y Selección 
Los seres humanos y las empresas poseen una mutua necesidad constante, 
los primeros requieren de oportunidades laborales en las cuales desarrollarse 
profesionalmente mientras que las organizaciones, necesitan 
indispensablemente de personas que lleven a cabo labores vitales para el 
funcionamiento y éxito comercial dentro de un turbulento mercado mundial en 
la actualidad. 
Idalberto Chiavenato, (1997) afirma que, El reclutamiento es un conjunto de 
procedimientos orientado a atraer candidatos potencialmente calificados y 
capaces de ocupar cargos dentro de la organización (página 168)".  
Para identificar y ubicar mejor las fuentes de reclutamiento, dentro de los 
requisitos que la organización exigirá a los candidatos, se necesitan realizar 
investigaciones internas y externas (I, Chiavenato, 1997). Es posible decir 
entonces, que en esencia este es un proceso basado en la información, por 
	

medio del cual la información transmite y ofrece al mercado de recursos 
humanos las oportunidades laborales que pretende abastecer. 
Corresponde a las necesidades de la organización referente a recursos 
humanos y a las políticas que pretende adoptar con relación a su personal. Por 
lo general, conlleva la determinación las directrices de reclutamiento, 
describiendo los propósitos y objetivos del empleado en el reclutamiento. 
Además, organiza el reclutamiento y delega la autoridad y responsabilidad 
apropiadas para esa función, establece la lista de requisitos de la fuerza de 
trabajo, utiliza medios y técnicas para atraer a las fuentes de recursos humanos 
y finalmente evaluar el programa de reclutamiento en función de los objetivos y 
de los resultados alcanzados. 
1.2.6.7. Sistemas de Compensación y Beneficios 
El término compensación se utiliza para designar todo aquello que las 
personas reciben a cambio de su trabajo como empleados de una empresa. La 
compensación, sueldos, salarios o prestaciones, son la gratificación que los 
empleados reciben a cambio de su labor.  
Entiéndase como política salarial al conjunto de principios que ayudará a la 
orientación y filosofía de la organización en lo que se refiere a la administración 
de las remuneraciones. Toda política salarial debe tomar en cuenta el sistema 
de recompensa, el cual contempla los beneficios sociales, estímulos e 
incentivos de acuerdo al desempeño, la estabilidad en la empresa y las 
oportunidades de crecimiento. 
Incluye la compensación directa de sueldos y salarios, incentivos y 
participación en las utilidades, y además la compensación indirecta en el 
campo de las prestaciones al personal. 
Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la 
organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los 
casos graves, el deseo de obtener mejor compensación puede disminuir el 
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desempeño, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a 
buscar un empleo diferente.  
Un nivel inadecuado de compensación también conduce a dificultades, 
sentimientos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida 
de la rentabilidad y competitividad de la organización. 
Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfacción con la compensación 
obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye el objetivo del 
departamento de personal en cuanto a la retribución de la labor. 
La compensación no es la única manera de vincular el desempeño con la 
estrategia general de la empresa. La planeación de los recursos humanos, el 
reclutamiento, la selección, la ubicación, el desarrollo, las evaluaciones de 
desempeño y la planeación de la carrera profesional ayudan a coordinar los 
esfuerzos personales con las estrategias generales de la empresa. 
1.2.6.8. Programas de Capacitación y Desarrollo 
Los planes de capacitación de los empleados y trabajadores son el recurso 
más valioso de toda la actividad de recursos humanos; de allí la necesidad de 
invertir en tales planes para proporcionarlos de manera continua y sistemática, 
con el objeto de mejorar el conocimiento y las habilidades del personal que 
labora en una empresa. 
Desarrollar las capacidades del trabajador proporciona beneficios tanto para 
ellos como para la organización. A los primeros los ayuda a incrementar sus 
conocimientos, habilidades y cualidades; y la organización la favorece al 
incrementar los beneficios. 
La capacitación hará que el trabajador sea más competente y hábil, al utilizar y 
desarrollar sus habilidades. De esta manera, la organización se volverá más 




La determinación de necesidades de capacitación de una organización se lleva 
a cabo mediante un diagnóstico y como tal debe basarse en información real y 
oportuna. Las empresas necesitan que su recurso más valioso cuente con el 
conocimiento adecuado para enfrentar a sus clientes, o bien cualquier tipo de 
situación dentro de la organización. La definición de las necesidades de 
capacitación es una responsabilidad de la gerencia y una función del personal 
a cargo. Corresponde al administrador o gerente la responsabilidad de los 
problemas ocasionados por la falta de capacitación.
Es importante tomar en consideración los siguientes aspectos para determinar 
la necesidad de capacitación y la creación de estos programas dentro de la 
empresa. Se tiene que evaluar el rendimiento de los colaboradores mediante la 
evaluación del desempeño en las áreas que tengan a cargo su función. Desde 
éste punto de vista, el método de la observación es importante, esto en la 
medida que se logre identificar dónde existen falencias o ineficiencias dentro de 
las labores efectuadas.  
Por otro lado, los gerentes juegan un papel de suma relevancia, ya que en 
estos niveles no solo se puede determinar la necesidad de capacitación y de 
creación de los programas, sino también en las esferas de mayor nivel 
jerárquico. Además, se pueden tomar en cuenta las reuniones 
interdepartamentales, exámenes de los colaboradores, y últimamente las 
entrevistas de salida de aquellos funcionarios que dejan la compañía y dejan 
retroalimentación importante al respecto. 
Con la conclusión del capítulo I del presente trabajo de investigación, se 
pretende crear un vínculo entre el lector y la propuesta que se desea 
desarrollar. De manera que la información y los conceptos claves que en este 
capítulo se brindan sirvan como preámbulo para el adecuado entendimiento de 
la industria de los servicios profesionales de consultoría en administración, 
contabilidad y auditoría en el que se desenvuelve la empresa en estudio así 
como su naturaleza. 
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CAPÍTULO II: Descripción de la situación actual, estrategia y 
organización de la empresa Maffioli Consultores S.A. y su 
entorno 
El presente capítulo de investigación tiene como finalidad llevar a cabo una 
descripción de la empresa Maffioli Consultores S.A., a partir de información 
obtenida por medio de una entrevista con su actual dueño, el señor Carlos 
Fernando Maffioli Barrantes. Como parte de esta descripción, se comenzará 
con una breve reseña histórica de la organización, para posteriormente 
continuar con su situación actual, estructura interna, servicios ofrecidos, el 
mercado al que se dirige y sus competidores.  
Se brindará especial atención a los aspectos de la gestión administrativa y 
herramientas para la administración del recurso humano, los cuales componen 
el tema medular del presente trabajo. 
La información que aquí se presenta servirá como base para realizar un 
análisis en el Capítulo III y, posteriormente, poder establecer cambios 
organizacionales que serán contemplados en la propuesta para la empresa. 
2.1. Aspectos Generales de la empresa 
2.1.1. Reseña Histórica 
La empresa Maffioli Consultores S.A. fue fundada en San José, Costa Rica en 
el año 2008 por el Licenciado en Administración de Negocios Carlos Fernando 
Maffioli Barrantes y su socio, el Contador Público Fabián Saborío Cascante, 
quienes eran los dueños y a su vez únicos trabajadores. 
En sus inicios, el fin principal de la organización era brindar servicios 
profesionales de contabilidad a personas y empresas que deseaban 
subcontratar el servicio con el fin de evitar los costos que conlleva la 
contratación directa de personal. 
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En Costa Rica, conforme a la legislación, el patrono debe contribuir al régimen 
social de sus trabajadores y para este efecto, debe realizar el pago de cuotas 
de seguridad social, las cuales que en la actualidad alcanzan un 35.67% del 
salario mensual, del cual un 9.34% debe ser aportado por el trabajador y un 
26.33% por el patrono.  Este costo adicional para los patronos se ha convertido 
en una razón de peso para optar por la subcontratación de servicios que les 
permita generar un ahorro en los costos de operación. 
Este problema económico, significó una oportunidad de negocio para los 
fundadores de Maffioli Consultores S.A. quienes brindaron una solución al alto 
costo de contratar personal que desempeñe funciones no vitales para la 
organización.  
Con el paso del tiempo, los servicios requeridos por los clientes han aumentado 
de manera que no solo se enfocan en la parte contable, sino que también han 
llegado a abarcar ámbitos administrativos y financieros.  
A raíz de las nuevas y crecientes necesidades de los clientes, los servicios 
brindados por la empresa Maffioli Consultores S.A. aumentaron hasta abarcar 
asesorías administrativas, financieras y de impuestos, consultorías, auditorías y 
todos los aspectos de la administración de actividades lucrativas de personas 
físicas y jurídicas de tamaño pequeño, mediano y grande.  
Para el año 2009 la empresa contrató a su primer colaborador y un año más 
tarde alquiló su primera oficina en el sector de Paseo Colón, San José. A partir 
de este momento comenzó su crecimiento tanto, interno como en la cartera de 
clientes. 
En el año 2012 se vivió una reestructuración importante, mediante la cual la 
empresa quedó en manos de un solo propietario, el señor Carlos Fernando 
Maffioli Barrantes, quien continúa siendo el único dueño y gerente general 
hasta la actualidad. 
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En los últimos dos años se ha experimentado un crecimiento exponencial de la 
cartera de clientes y por ende del tamaño de la organización. Actualmente 
cuenta, llegando a contar con 15 colaboradores, de los cuales un 50% se 
encuentran ubicados en la oficina principal, 75 metros sur de Pizza Hut en 
Paseo Colón y el otro 50% del personal se encuentra situado 
permanentemente en las instalaciones de los clientes. Estas están distribuidas 
en regiones como Santa Ana, Escazú, Alajuela, Heredia y Guanacaste. 
En la búsqueda constante de actualización y una mejor posición en el mercado, 
la empresa ha emprendido un proceso de reestructuración, comenzando por un 
cambio de imagen. A continuación se puede observar la comparación del 
antiguo logo versus el nuevo, el cual intenta reflejar conocimiento, experiencia y 
seriedad. 
Ilustración Nº1 Logo de la empresa
Fuente: Maffioli Consultores S.A.
Está en proceso la construcción de una página web donde se brinde 
información de la empresa, detalles de los servicios brindados y datos de 
contacto, de manera que se logre llegar al conocimiento de más clientes 
potenciales y sea más fácil establecer comunicación con la empresa. De igual 
manera, se planea habilitar una cuenta en Facebook, ya que es uno de los 
medios de publicidad más populares y efectivos en la actualidad. 
Con estos cambios, Maffioli Consultores S.A. emprende su camino hacia la 
sustentabilidad, enfrentando nuevos desafíos y nuevas oportunidades en el 
proceso de mejora continua hacia la excelencia en los servicios brindados. 
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2.1.2. Tipo de empresa 
Maffioli Consultores S.A. es una empresa dedicada a brindar servicios de 
consultoría que aporten crecimiento económico y sustentabilidad a sus clientes. 
Se basa en la metodología de outsourcing o externalización de servicios, la 
cual le permite a las empresas dedicarse por completo a su actividad principal y 
derivar las tareas secundarias a empresas especializadas como Maffioli 
Consultores, con el fin de incrementar su rendimiento y competitividad. 
La Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS) califica a las empresas de 
acuerdo a su tamaño y con base en esta calificación, Maffioli Consultores es 
considerada una pequeña empresa ya que cuenta con 15 empleados. 
Ilustración Nº2 Calificación PYMES
Tipo de empresa Empleados
Microempresa Hasta 5 
Pequeña empresa 6-30 
Mediana empresa 31-100 
Empresa grande Más de 100 
Fuente: CCSS, 2015 
Los servicios proporcionados abarcan auditorias, consultorías, asesoría 
administrativa, tributaria y financiera a clientes que se desarrollan en múltiples 
industrias. 
La cartera de clientes abarca personas físicas y jurídicas, desde pequeñas y 
medianas hasta grandes empresas tanto nacionales como internacionales. La 
compañía en estudio asesora a sus clientes sobre cómo llevar a cabo una 
práctica de negocio responsable y rentable, manteniendo un equilibrio social y 
financiero. La empresa es consciente de las prioridades organizacionales de 
los clientes y la importancia del acceso a información actualizada y en tiempo 
real para la toma de decisiones. 
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2.1.3. Ubicación y tamaño de la empresa 
La empresa se ubica en la actualidad en un centro empresarial llamado 
Desarrollo Inmobiliario Grano de Oro, que se encuentra 75 metros sur del 
restaurante Pizza Hut de Paseo Colon en la provincia de San José. En el 
edificio se encuentran otras empresas como la Universidad Cristiana del Sur, 
un call center, una empresa de suministros médicos, una compañía de 
maquinaria, camiones y grúas, entre otras.  
De los 15 trabajadores que tiene la empresa, 7 se encuentran en la oficina 
central y los otros 7 en las instalaciones de los clientes ubicados en las 
siguientes localidades: 
• Centro comercial Vía Lindora, Santa Ana 
• Spazio Ejecutivo, Escazú 
• Clínica San Martín, Alajuela 
• Retail Village, El Coco Guanacaste. 
El gerente general y la gerente administrativa adicional a las funciones 
operativas en la oficina central realizan visitas a clientes, acuden a reuniones y 
visitan a los colaboradores que permanecen en las instalaciones de los 
usuarios con el fin de brindarles apoyo y supervisar sus labores.  
2.1.4. Descripción de los servicios de la empresa 
Para llevar a cabo la descripción de la cartera de servicios que tiene 
actualmente la empresa, se recurre a la información obtenida mediante la 
entrevista con el dueño y gerente general, Carlos Fernando Maffioli Barrantes, 
quien describe los siguientes servicios como la base de la operación de la 
firma. 
• Servicios Contables 
Corresponden al registro y clasificación óptima de la información generada por 
las operaciones de los clientes en los sistemas contables, asegurando que se 
cumplan adecuadamente las normas de contabilidad y los requerimientos de 
información para la toma de decisiones por parte de la gerencia.
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Su función principal es guiar a los clientes en el correcto cumplimiento de las 
obligaciones fiscales y laborales, así como mantenerlos informados a tiempo 
sobre el funcionamiento y manejo de los recursos del negocio. 
Proporcionar información veraz y oportuna sobre lo que posee la compañía así 
como lo que debe, con el objetivo de planificar, controlar y tomar decisiones en 
cuanto al manejo de las operaciones. 
• Servicios Administrativos
Elaboración de tareas administrativas como planificación estratégica, 
organización, dirección y control de empresas. Dentro de los servicios 
administrativos ofrecidos es posible mencionar programación, organización y 
control de los recursos humanos, financieros y operativos. 
Se desarrollan actividades como contratación, manejo y pago del recurso 
humano, capacitaciones, formulación de proyectos, tramitología, presupuestos, 
control de activos y consolidación y análisis de estados financieros. 
• Asesoría Financiera 
Desarrollo de estrategias financieras que contribuyan a generar valor a los 
accionistas con el logro de sus metas, por medio de soluciones financieras 
adaptadas a las necesidades de cada empresa particular.  Maffioli Consultores 
trabaja de la mano con los clientes para ayudarles a reducir sus riesgos, 
responder adecuadamente a los retos financieros y aplicación de habilidades 
empresariales dirigidas a mejorar los resultados. 
Los asesores de la empresa asisten a sus clientes en el manejo de los riesgos 
del negocio, a mejorar el desempeño y crear valor. Trabajan 
comprometidamente en mejorar el rendimiento de las operaciones de sus 





Son servicios de auditoría y revisión de estados financieros que funcionan por 
medio de análisis exhaustivos de la información elaborada por otras entidades 
o profesionales, con el fin de identificar puntos de mejora en aspectos claves y 
brindar recomendaciones para fortalecer la estructura de control interno. 
Se estudian los libros y registros contables disponibles para generar una 
opinión sobre la razonabilidad de la información contenida y sobre el 
cumplimiento adecuado de las normas contables. 
No solo se ofrecen auditorias contables sino que también se aplican auditorias 
administrativas, en donde se explora el nivel de eficiencia del proceso 
administrativo aplicado en la organización y su efectividad en el cumplimiento 
de las metas empresariales. 
• Certificaciones 
Elaboración de certificaciones de ingresos percibidos por personas físicas o 
jurídicas derivados de la actividad comercial a la que se dedican. Las 
certificaciones se emiten a solicitud de los clientes con el fin de cumplir con 
requisitos bancarios para aperturar cuentas, solicitar créditos, realizar 
inscripciones a instituciones como la Caja Costarricense del Seguro Social o 
para la compra de bienes y activos.  
2.1.5. Cultura Organizacional 
2.1.5.1. Misión de la empresa 
Según la entrevista con el dueño de la organización, el señor Carlos Fernando 
Maffioli Barrantes, no se cuenta con una misión manifiesta dado que la 
empresa ha crecido rápidamente y hasta la actualidad es que se cuenta con 
una cantidad de trabajadores considerable. 
2.1.5.2. Visión de la empresa 
Al igual que con la misión, la empresa no cuenta con una visión definida que 
pueda ser transmitida entre sus colaboradores y causar un impacto positivo con 




2.1.5.3. Valores Organizacionales 
En las entrevistas realizadas a los colaboradores y el dueño de la empresa, se 
descubre que no hay valores explícitamente establecidos por parte de la alta 
gerencia y que hayan sido transmitidos a los colaboradores; sin embargo, al 
consultarles sobre los principales valores que consideran aplican y comparten 
como compañeros y parte de la organización, se obtuvo la siguiente 
información: 
Competencia: el conocimiento y los recursos disponibles son utilizados 
diariamente para satisfacer a los clientes con servicios de excelencia y así 
poder ser competitivos en el mercado. 
Orientación a los resultados: los clientes satisfechos son su fuente del 
trabajo por lo que todos los días los colaboradores se enfocan en lograr los 
resultados deseados por medio de las metas establecidas y conseguir esa 
satisfacción en los clientes.
Excelencia: al cumplir las labores de la mejor manera posible y bridándoles a 
los clientes un excelente nivel de servicio, cumpliendo las expectativas y 
estando siempre disponibles para ofrecerles una solución a sus necesidades.  
Flexibilidad: la empresa es clara al considerar que los colaboradores poseen 
una vida laboral pero también una personal, con metas establecidas y que es 
prioritario cumplirlas para así contar con empleados satisfechos  y motivados. 
Existe gran flexibilidad para proyectos personales como estudio y actividades 
familiares. Es de vital importancia para la empresa que sus colaboradores 
alcancen sus metas de estudio, para que así puedan realizar aportes de 
conocimiento, ser competitivos y brindar mejores servicios a los clientes. 
Integridad: por el tipo de negocio, todas las personas de la empresa tienen a 
su disposición información confidencial de los clientes pero están claros de la 
gran importancia de ser discretos y utilizar correctamente dicho recurso. 
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Compromiso: los trabajadores están profundamente comprometidos con la 
empresa y en cumplir sus labores. A su vez, la organización está lealmente 
comprometida a contribuir en su desarrollo profesional y cumplir con las 
garantías laborales ofrecidas. 
Diversidad: la institución está compuesta por personas de diversas edades, 
culturas y hasta religiones. Se respeta la forma de pensar de cada individuo y 
se busca un ensamble positivo con las particularidades de cada uno. 
Para Maffioli Consultores es sumamente importante la ética y la transparencia 
en los procedimientos y prácticas profesionales. La información sensible que se 
posee de los clientes es manipulada con altos estándares de confidencialidad y 
respeto. 
Los trabajadores se consideran socios y no simples colaboradores, porque 
tienen la responsabilidad de liderar el desarrollo, progreso y estabilidad del 
negocio, dentro de un marco competitivo y alta excelencia destacada por la 
confianza que los clientes pueden depositar en la confidencialidad que se les 
brinda. 
Los profesionales de Maffioli Consultores están comprometidos a convertirse 
en un estándar de excelencia, unidos por una cultura de cooperación basada 
en la integridad y el valor excepcional a los clientes. Se desarrollan en un 
ambiente de continuo aprendizaje, experiencias desafiantes y oportunidades de 
desarrollo profesional dentro de la organización. Están dedicados al 
fortalecimiento de la responsabilidad empresarial, la construcción de la 
confianza y el logro de un impacto positivo en los clientes. 
2.1.5.4. Estructura organizacional 
En la actualidad Maffioli Consultores S.A. no cuenta con un departamento de 
Recursos Humanos establecido ni con una persona dedicada a esta área, por 





El señor Carlos Maffioli, indica que la empresa está dirigida por su persona 
como Gerente General y junto con un Gerente Administrativo que le reporte 
directamente a él. Ambos, se encargan de las partes operativas y 
administrativas. Todos los demás colaboradores le reportan directamente a él y 
a su Gerente Administrativo. 
Los colaboradores de la compañía se dedican a realizar funciones en las líneas 
de servicio a los clientes, brindándoles soporte en todos los temas que se 
engloban dentro de las áreas administrativas. 
Ilustración Nº3 Estructura Jerárquica Maffioli Consultores S.A.
Fuente: Gerente General, 2015 
2.1.5.5. Gestión administrativa y del recurso humano 
Con base en la estructura jerárquica descrita con anterioridad, es posible 
observar que el proceso de toma de decisiones es, por tanto, un proceso 



















pequeño de la empresa es aun controlable en este nivel. El equipo gerencial 
compuesto por el Gerente General y el Gerente Administrativo realiza 
reuniones en donde se toman las decisiones estratégicas que impactan el giro 
del negocio. 
Temas como el presupuesto anual, medidas de desempeño de la organización, 
rendimiento financiero y metas anuales se definen a nivel de la Gerencia 
General y no son comunicados de manera formal o específica a los demás 
colaboradores. De igual manera, no existe un proceso de evaluación de 
cumplimiento de metas y retroalimentación entre la gerencia y los trabajadores. 
Los métodos de comunicación constante para temas que no sean operativos 
son completamente inexistentes. 
Al no existir un departamento o área de Recursos Humanos, el proceso de 
reclutamiento y capacitación de personal es también realizado por el equipo 
gerencial, de manera sencilla por medio de recomendaciones y entrevistas no 
estructuradas. El entrenamiento del nuevo personal es llevado a cabo por los 
trabajadores más antiguos de la empresa y por ende los más experimentados 
en los procesos operativos. 
Parte del personal de la empresa participa brindando sus servicios 
profesionales y no por medio de una contratación directa, ya que algunos son 
atraídos para contratos específicos de tiempo limitado, por lo que no se 
mantendrán permanentemente en la compañía. 
No se cuenta con planes de acción para los diferentes puestos de la empresa, 
en donde se defina y delimiten las responsabilidades que cada colaborador 
debe desarrollar, y los aspectos con base en los cuales podrían ser evaluados. 
Los colaboradores no tienen a su disposición manuales de procesos ni perfiles 
de puestos en donde puedan consultar las acciones que deben seguir para 
llevar a cabo las funciones generales de la empresa para las cuales han sido 
contratados, tampoco tienen definidos los tiempos de realización de las 




En cuanto a evaluaciones de desempeño no existen procedimientos 
estructurales y sistemáticos para medir, evaluar e influir sobre los 
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, así como el grado 
de absentismo, con el fin de descubrir en qué medida están siendo productivos 
los empleados y si es posible que mejoren su rendimiento en el futuro. 
Al igual que las evaluaciones de desempeño inexistentes, no se cuenta 
tampoco con políticas de compensación definidas, planes de acción para el 
mejoramiento del desempeño o patrones para la toma de decisiones sobre 
ascensos o cambios de ubicación. El ascenso profesional se da conforme al 
crecimiento de la empresa, en donde los antiguos colaboradores van subiendo 
de funciones conforme ingresan nuevos trabajadores; sin embargo, no hay 
niveles definidos en la estructura organizacional que se puedan considerar 
como ascensos. 
2.2. Modelo de Negocios de Maffioli Consultores S.A. 
El modelo de negocios de Maffioli Consultores se basa en la siguiente filosofía 
de creación de valor para el cliente. 
Ilustración Nº4 Proceso Creación de Valor de Maffioli 
Consultores S.A. 
Fuente: Gerente General, 2015 










Las áreas que componen el modelo de negocios son: 
2.2.1. Socios clave 
Están integrados por los asesores a quienes se les empodera a través de 
capacitación y mejoramiento continuo. 
De la misma forma se consideran socios claves a las alianzas estratégicas con 
otras firmas asesoras o despachos legales que requieren de colaboración en 
proyectos específicos y que abarcan temas legales y administrativos o 
financieros. 
2.2.2. Actividades clave 
Se garantiza un servicio de calidad, con una promesa de servicio ya 
especificada, que satisfaga las necesidades actuales y potenciales. 
Haciendo uso de las ventajas que brinda internet y sus aplicaciones, Maffioli 
Consultores ofrece soluciones que liberan a los empresarios de tener que 
introducirse en temas tecnológicos, invertir en adquisición de equipo y la 
contratación de personal especializado en temas administrativos y financieros. 
Se realiza un minucioso seguimiento y control del servicio prestado para 
asegurar la calidad y referenciación. 
2.2.3. Recursos clave 
2.2.3.1. Sistemas contables 
El gerente general Carlos Maffioli indica que se cuenta con variedad de 
sistemas que se adaptan a las necesidades de los clientes, tales como Bos7, 
Quick Books, SAP y Sag 50. Para su utilización, los clientes cuentan con dos 
alternativas: 
a. Adquirir el software para la ejecución de las funciones administrativas y 
financieras por parte de una persona que trabaje directamente para la 
empresa, de manera que supervise los datos de la compañía y los 
asesores de Maffioli Consultores procedan con la función de certificación 
de la información y presentación de resultados. La firma se encarga de 
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brindarles la capacitación necesaria para el conocimiento y adecuado 
manejo de los sistemas. 
b. El software se maneja únicamente en la oficina central de Maffioli 
Consultores y para su retroalimentación se requiere que los clientes 
brinden periódicamente los documentos de soporte necesarios para 
obtener la información pactada. 
La información de los clientes en ambos casos es procesada por personal 
calificado que garantiza que las operaciones del negocio sean registradas de 
acuerdo a la ley. 
2.2.3.2. Proveedores 
Dado que la actividad económica de la empresa está basada en la prestación 
de un servicio intelectual y no un producto o bien especifico, la cantidad de 
proveedores necesarios para realizar las actividades, son relativamente pocos 
y se engloban en proveedores de suministros de oficina como Office Depot, 
proveedores de software y servicios de internet. 
2.2.4. Propuesta de valor 
El valor que se le otorga al cliente está representado en un análisis histórico y 
proyectado de su situación contable y financiera y de las decisiones que se 
toman en las diferentes áreas que la conforman para lograr la generación de 
valor y aprovechar los recursos existentes en la consecución de más mercado, 
más ingresos y menores costos a partir de las decisiones gerenciales. 
Basado en un servicio 100% personalizado y de excelencia, logrado a través 
de asesores profesionales que mantienen una estrecha relación con los 
clientes y sus necesidades. Mediante sistemas innovadores y herramientas 
actualizadas se garantiza un servicio dinámico que agrega valor económico a 
los clientes de manera eficiente y eficaz.  
El manejo de la información de las operaciones se realiza de manera simple y 
clara para un mejor entendimiento por parte de los clientes. 
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2.2.5. Relaciones con clientes 
La estrategia busca consolidar y conservar relaciones empresariales en 
asesoría contable, financiera y administrativa para lograr acompañar en las 
decisiones de inversión y financiación que conduzcan a la generación de valor 
en la empresa, buscando siempre una relación costo beneficio, fidelización, 
trato preferencial, excelente imagen corporativa y posicionamiento cada año 
con la recomendación de los clientes. 
La retroalimentación constante es vital como medio para ejercer un adecuado 
control de cómo se están ejecutando las operaciones y visualizar los cambios 
que los procesos requieren. 
2.2.6. Canales 
Los canales de comunicación utilizados para mantener el contacto continuo con 
los clientes se componen de correo electrónico, llamadas telefónicas y visitas 
personales tanto de los clientes a las oficinas de Maffioli Consultores, como de 
los asesores de la empresa a las instalaciones de los clientes. 
En sus inicios la empresa utilizó medios de comunicación como anuncios en 
prensa escrita para dar a conocer sus servicios y lograr la relación comercial 
con sus primeros clientes; sin embargo, la estrategia actual no contempla 
ningún medio de comunicación masivo y confía el crecimiento de la cartera de 
clientes a las recomendaciones que los usuarios actuales le realizan a clientes 
potenciales. 
2.2.7. Estructura de costos 
Los costos variables están representados por los honorarios de los asesores 
que trabajan en proyectos específicos con duración limitada y previamente 
establecida. 
 Los costos fijos están distribuidos entre cuota mensual de alquiler de oficina, 
salarios, cargas sociales, suministros de oficina, mantenimiento de equipo y 
servicios públicos como agua, luz y servicio de internet. 
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No se cuentan con gastos financieros contraídos por algún tipo de 
financiamiento a largo plazo. 
2.2.8. Fuentes de ingresos 
Los ingresos se obtienen mediante la prestación de los servicios contables, 
financieros, de asesoría, auditoria, impuestos y certificaciones de ingresos.  
Para los clientes regulares se firma un contrato donde se estipulan los servicios 
a brindar y las condiciones de los mismos, así como el costo mensual.  
En el caso de las auditorias y certificaciones de ingresos, se utilizan los rangos 
establecidos por el Colegio de Contadores Públicos de Costa Rica, los cuales 
se basan en el costo por hora de los profesionales designados a realizar la 
labor y la magnitud del trabajo a desarrollar. 
2.3. Clientes 
Según el dueño, Carlos Maffioli, la empresa cuenta en la actualidad  con más 
de 150 clientes, los cuales se definen como toda persona física o jurídica, 
nacional o extranjera que requiera asesoría o consultoría por parte de Maffioli 
Consultores S.A. 
Se cuenta con dos tipo de clientes, los mensuales o anuales y los esporádicos. 
A los clientes mensuales y anuales se les brindan servicios de asesoría 
constante en temas administrativos, contables, financieros y asesorías en 
impuestos. Los clientes esporádicos, son aquellos que requieren una auditoria 
específica o servicios como certificaciones de  ingresos o asesorías en el 
manejo de un proceso específico, de manera que la relación comercial termina 
una vez brindado el servicio.  
2.4. Descripción del proceso de prestación de los servicios
La empresa se especializa en la prestación de servicios de externalización de 
procesos de negocio, creando valor añadido para los clientes, con altos niveles 
de calidad por  medio de la fusión de personas, procesos y tecnologías. 
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Existen dos enfoques de la prestación del servicio:
a. Integración operaciones/administración de datos 
Esta situación se presenta cuando las empresas no han integrado el registro de 
los procesos operacionales a los procesos financieros y administrativos, 
conduciéndoles a un doble esfuerzo y disminución de la calidad. Se plantea la 
necesidad de integrar la operación del negocio a los procesos administrativos y 
financieros de tal manera que se eviten los procesos adicionales para capturar 
y registrar información, obteniendo así mayor calidad de la información. 
b. Datos como elemento estratégico 
Se presenta cuando los clientes ya tienen integrado el registro de los procesos 
operacionales con los administrativos y financieros, generalmente contando ya 
con un software especializado que les ha brindado reducción en costos  y 
aumento en la calidad. 
En esta situación se le plantea a los clientes la necesidad de obtener 
información estratégica para la administración del negocio a partir de los datos 
crudos que genera la empresa. Los datos dejan de ser cifras numéricas 
aisladas y se transforman en información que direcciona el proceso de toma de 
decisiones. 
El valor generado se percibe por la contribución que la información brinda para 
la toma de decisiones acertadas, lo cual implica que la percepción de valor de 
la información aumenta cuando este hace más fácil la toma de decisiones. 
En forma generalizada, todos los documentos de trabajo son considerados 
documentos confidenciales y su uso está restringido a los asesores encargados 
de los proyectos. Se establecen mecanismos de control y protección, teniendo 
en cuenta el límite de los derechos de los trabajadores y la dignidad humana y 
logrando la confidencialidad y confianza de los clientes. 
Al final de cada periodo los clientes cuentan con balances y análisis financieros 
indispensables para la toma de decisiones y la consecución de sus objetivos, 
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todos ellos adaptados integralmente a las necesidades particulares de su 
modelo de negocios. 
Todos los servicios prestados por la empresa se brindan en el siguiente orden 
secuencial: 
Ilustración Nº5 Método y Sistema de Trabajo de Maffioli 
Consultores S.A.
Fuente: Gerente General, 2015 
• Servicios Contables 
Consiste en la preparación de la contabilidad mensual por medio de la 
elaboración de libros contables, conciliaciones bancarias, análisis de cuentas, 
registros auxiliares de cuentas contables como cuentas por cobrar, inventario, 
activo fijo y cuentas por pagar, determinación de provisiones, control de 
planillas y contabilización de la facturación. 
Elaboración de informes de contabilidad que incluyen Balance General, 
Estados de Resultados, Estados de Flujo de Efectivos, Estados de Cambios en 
el Patrimonio y Balance de Comprobación. Además, desarrollo de informes de 















Mediante los servicios administrativos se ofrecen soluciones de gestión a la 
medida, relacionadas con los procesos administrativos, financieros y 
documentales, en base a los indicadores de rendimiento y calidad acordados. 
A través de servicios de back office, captura y tratamiento de datos se logra 
optimizar los procesos del negocio. Gestionan operaciones, resuelven 
incidencias y desarrollan los trámites requeridos por los clientes por medio de 
las siguientes actividades. 
- Confección y emisión de toda la documentación de respaldo de las 
operaciones de compras, ventas, pagos y cobros de la entidad. 
- Gestión de pago a proveedores y cobro de clientes. 
- Mantenimiento del inventario del activo fijo y cálculo de las 
amortizaciones. 
- Administración de planillas, afiliación a la seguridad social, liquidación y 
pago de nóminas. 
- Cálculo de prestaciones sociales y retenciones. 
- Archivo de la documentación utilizada. 
- Registro de las operaciones. 
- Preparación de informes y confección de reportes.
- Apoyo en la elaboración de presupuestos. 
- Evaluación del cumplimiento de metas y objetivos.
• Asesoría Financiera y Fiscal 
Por medio de los servicios especializados de asesoría financiera la empresa le 
ayuda a sus clientes en la consolidación de sus negocios. Los asesores ayudan 
a los clientes a crear, mejorar y maximizar el valor de sus compañías, 
originando y ejecutando operaciones tales como fusiones, adquisiciones y 
liquidaciones.
- Revisión y análisis de estados y proyecciones financieras. 




En la asesoría fiscal se trabaja con los clientes para realizar la planeación 
estratégica tributaria, presentación de impuestos periódicos, preparación de 
informes para las entidades de vigilancia y control, aplicación de convenios de 
doble imposición, asistencia y presentación ante la inspección tributaria y 
asesoría sobre precios de transferencia. 
• Auditoria 
Maffioli Consultores programa y controla minuciosamente la ejecución de los 
planes de auditoria para garantizar la adecuada preparación de los estados 
financieros, proporcionando un informe ejecutivo confiable que sea útil para 
mejorar la gestión e información de los clientes. 
Los servicios de auditoria están orientados a dictaminar información financiera 
para uso de los accionistas, juntas directivas, inversionistas, instituciones de 
crédito y el público en general. 
Se lleva a cabo la evaluación de los riesgos del negocio de los clientes por 
medio de controles internos elaborados por profesionales especializados en 
actividades como: 
- Valoración de los sistemas operacionales, contables y financieros. 
- Auditoria de los estados financieros. 
- Investigación de fraudes o irregularidades. 
- Diagnóstico e implementación de las Normas Internacionales de 
Información Financiera. 
- Revisión del cumplimiento de las disposiciones legales. 
Para la empresa cada cliente es único y requiere un servicio de auditoría que 
brinde seguridad y confiabilidad a la información financiera para la toma de 
decisiones y el cumplimiento de sus objetivos empresariales. Los asesores que 
están a disposición de los clientes son capaces de identificar los riesgos y las 
oportunidades de mejora en los controles internos clave del negocio. 
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• Certificaciones  
Se debe partir de la declaración del titular de los ingresos y comprende los 
siguientes procedimientos tendientes a  evaluar la razonabilidad de la 
documentación presentada: 
a) Verificar la procedencia de los ingresos, de costos y gastos 
asociados. 
b) Constatar la antigüedad de la actividad.  
c) Establecer la regularidad con que se obtienen los mismos. 
d) Corroborar la exactitud de las cifras. 
Una vez analizada la información suministrada por el interesado, se procede a 
emitir un informe de acuerdo a los lineamientos del Colegio de Contadores 
Públicos de Costa Rica. 
2.5. Competencia 
Según lo indica la gerencia, Maffioli Consultores S.A. es aún una pequeña 
empresa en cuanto a participación de mercado, ya que cuenta con un 
aproximado de 150 clientes regulares adicional a los clientes esporádicos. Esta 
es una cantidad relativamente pequeña especialmente si se compara con 
líderes de la industria en Costa Rica como por ejemplo Deloitte. 
Los principales competidores de la empresa a nivel nacional según su tamaño 
y reconocimiento en el mercado se consideran: 
a. Deloitte Costa Rica 
La firma Deloitte en Costa Rica provee servicios de auditoría, impuestos, legal, 
consultoría y asesoría financiera. Se considera el líder en consultoría de 
negocios a nivel mundial según International Data Corporation (IDC) en su 
última evaluación en el 2012, basada en los ingresos totales. 
Sus fortalezas las basan en el gran alcance global, la fuerza de liderazgo para 
el cambio y la capacidad constante para ofrecer excelentes servicios a los 
clientes. A Deloitte se le considera superior a sus competidores en su 
integración con el cliente, el aprovechamiento de los recursos, conocimiento de 


las disposiciones legales tanto nuevas como las vigentes, en innovación y 
colaboración con los clientes en la gestión del manejo del riesgo. 
La empresa brinda soluciones de negocio que refuerzan las estrategias de 
crecimiento y rentabilidad de los clientes además de permitirles consolidar sus 
posiciones en el mercado. Sus consultores cuentan con profundo conocimiento 
en el área de las asesorías con el fin de ofrecer servicios sofisticados. 
Entre sus clientes dentro del territorio costarricense es posible mencionar La 
Liga Deportiva Alajuelense, Oracle Corporation, Universidad Latinoamericana 
de Ciencia y Tecnología (ULACIT) y el Centro Corporativo el Tobogán. 
b. KPMG Costa Rica 
Ubicada en San Rafael de Escazú, es una sociedad civil que cuenta con nueve 
socios y más de 180 profesionales de diversas ramas agrupados en equipos 
disciplinarios, que buscan atender las necesidades especiales del mercado 
costarricense, a través de su conocimiento del marco regulatorio local, una 
formación continua y especializada en la profesión y una atención esmerada en 
el servicio al cliente. 
KPMG Costa Rica cuenta con profesionales capacitados para atender las 
necesidades de las diversas líneas de negocio. Por esta razón, la firma cuenta 
entre sus clientes a importantes empresas de manufactura, turismo y alta 
tecnología. 
Los servicios que la compañía ofrece son: 
• Auditorias 
• Asesorías  
• Impuestos 
c. Accenture 
Esta es una empresa global dedicada a la consultoría, servicios de tecnología y 
Outsourcing. Cuenta con más de 319 000 empleados que prestan servicios en 
120 países. Ofrecen servicios de BPO (Business Process Outsourcing) de 
finanzas y contabilidad por medio del diseño y la creación de soluciones. 
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Con un enfoque sectorial, ofrece servicios y soluciones en 19 industrias 
distribuidas en cinco grupos operativos: comunicaciones, medios de 
comunicación y tecnología, servicios financieros, salud y servicio público, 
productos y recursos. 
En Costa Rica está ubicada en Plaza Bratsi en la provincia de Heredia y en el 
2015 alcanzará una planilla de 900 empleados. 
d. Grupo Camacho 
Es una firma de consultoría internacional que brinda servicios de contabilidad, 
auditoría y asesorías en diversos temas. Representan a Morison International 
para Costa Rica, asociación internacional de auditores, asesores fiscales, 
consultores empresariales y abogados. 
Se encuentra ubicado en el Oficentro del Este, San Pedro y sus servicios son: 
• Auditorias 
• Fiscalidad internacional 
• Impuestos 
• Negocios 
• Servicios en línea 
• Programas académicos y capacitación empresarial. 
La descripción realizada en este capítulo brinda una visión clara de cómo se 
encuentra la compañía en cuanto a su funcionamiento, estructura 
organizacional, cartera de servicios ofrecidos a los clientes, el mercado al que 
se dirige y la competencia a la que se enfrenta. Esta información servirá como 
base para la elaboración del Capítulo III, el cual se cimienta en la investigación 
y ratificación de los datos proporcionados por la gerencia de la empresa en 
estudio, de manera que sea posible concluir este trabajo de investigación con 
la propuesta de gestión administrativa y del recurso humano que le permita a 
Maffioli Consultores S.A.  operar eficientemente en su actual contexto de 




CAPÍTULO III: Análisis de la estrategia administrativa actual de 
la empresa Maffioli Consultores S.A. 
En el siguiente capítulo se pretende desarrollar un análisis de la situación 
actual y real que vive la empresa Maffioli Consultores S.A. en sus diversas 
áreas, pero con especial atención en el tema principal del presente estudio, la 
gestión administrativa y del recurso humano. 
Para este propósito, se utilizarán entrevistas y un cuestionario aplicado y 
dirigido a los miembros de la compañía como herramientas para capturar la 
información. 
3.1. Justificación de la Investigación 
Dado el gran crecimiento experimentado por la empresa Maffioli Consultores 
S.A. en los últimos dos años, ha sido necesario realizar cambios importantes 
en el funcionamiento de la misma; de manera que la estructura organizacional, 
se adapte a una mayor cantidad de clientes y colaboradores, así como de 
nuevos procesos.  
Dicho crecimiento ha ocasionado conflictos en el manejo de los colaboradores 
y de los niveles de trabajo. La ausencia de una misión, visión, objetivos, 
valores, organigrama y manuales de procesos provoca una clara falta de 
dirección y coordinación para lograr objetivos comunes, así como duplicidad de 
funciones y graves desperdicios de tiempo en la capacitación de nuevo 
personal. Los colaboradores no tienen manifiestamente definidos los límites de 
su trabajo, así como estándares para realizarlo, de igual manera se han vivido 
problemas por la falta de reglas claras en temas de horario, códigos de 
vestimenta y trato con los clientes. 
La empresa tiene un gran potencial para continuar creciendo, pero es 
primordial contar con un funcionamiento óptimo a nivel interno de la 
organización, para luego poder así enfocar sus esfuerzos y recursos de manera 




Si no se invierten recursos y tiempo en la actualidad, se podría ver truncada la 
oportunidad de crecimiento que poseen, volviéndose incapaces de atender las 
necesidades de una cartera de clientes mayor. Aunque en los años que lleva 
de operar la empresa el rendimiento se puede calificar como bueno, es 
necesaria la definición de una estructura y la realización de una adecuada 
gestión del recurso humano que no los condene al estancamiento o quizá hasta 
al fracaso en el futuro. 
3.2. Objetivos de la Investigación 
El objetivo general de esta investigación es lograr conocer la estructura 
organizacional de Maffioli Consultores S.A., con tal de poder determinar su 
funcionamiento actual en cuanto a la gestión administrativa y del recurso 
humano.  
El análisis de la estrategia administrativa y del recurso humano actual se 
realizará con el fin de que sea posible elaborar una propuesta que defina una 
estructura organizacional y procesos administrativos que faciliten un eficiente 
rendimiento y aprovechamiento de las oportunidades de crecimiento. 
3.2.1. Objetivos específicos de la Investigación: 
Gestión Administrativa: 
Determinar el tipo de liderazgo que predomina en la empresa y el impacto que 
ocasiona sobre los miembros de la organización, por medio de la evaluación de 
aspectos como el compromiso con la empresa, cooperación y niveles de 
motivación actuales. 
Conocer la manera como la empresa define sus estrategias y las desarrolla, así 
como el nivel de participación de los colaboradores en la elaboración de las 
mismas. 
Identificar la estructuración actual de la empresa y la definición de procesos, los 





Gestión del Recurso Humano: 
Describir el clima organizacional actual de Maffioli Consultores, la metodología 
de contratación de personal, capacitación y evaluación del mismo, el nivel de 
comunicación existente, manejo de conflictos, toma de decisión en conjunto, 
remuneración y planes de desarrollo profesional. 
3.3. Método de investigación 
Recabar la información que permita cumplir los objetivos establecidos es una 
parte  esencial en el desarrollo de la investigación. Para ello, se seleccionó 
como método de recolección de datos, y de una encuesta aplicada a todos los 
miembros de la empresa, exceptuando de ésta última al dueño y la persona 
que elabora el actual proyecto. Dichas herramientas, tienen como fin conocer la 
realidad actual de la organización y elaborar una propuesta de mejora en las 
áreas administrativas. 
La información sobre la empresa Maffioli Consultores S.A. debió ser 
proporcionada por la misma entidad. Con base en esta información se llevará a 
cabo el análisis y la propuesta de gestión administrativa y administración del 
recurso humano en la organización. 
La obtención de datos sobre los procesos administrativos actuales tales como 
la estrategia, misión, visión, objetivos, estructura organizacional, perfiles de 
puestos, manuales de procesos, reclutamiento, remuneración y desarrollo del 
personal servirán de base para elaborar la propuesta de gestión que le permita 
a la organización realizar eficientemente dicho proceso y estar preparada para 
continuar con el crecimiento actual. 
3.4. Población de interés 
La población en estudio está constituida por el cien por ciento de los miembros 
de la empresa Maffioli Consultores S.A.,  los cuales equivalen a 15 personas en 
su totalidad que laboran tiempo completo tanto en las oficinas centrales de la 




Para efectos de esta investigación, se desea conocer la percepción de los 
miembros de la población específicamente en las áreas de la gestión 
administrativa y del recurso humano de la organización. 
3.5. Recopilación de datos 
Se realizaron entrevistas informales y no estructuradas al gerente de la 
organización, con lo que se facilitó el intercambio de ideas para definir la 
situación actual, así como proponer la mejor estructura de gestión 
administrativa de acuerdo a las características de la entidad. 
Por otro lado, las entrevistas y la aplicación de una encuesta se llevaron a cabo 
con la totalidad de los actuales colaboradores (13 excluyendo a la persona que 
realiza la presente propuesta). El fin de dichas herramientas es conocer la 
visión de cada colaborador respecto a la estructura actual de la empresa, 
además la percepción de estos sobre las motivaciones que consideran 
importantes en cuanto a los temas de remuneración y desarrollo profesional. 
Estos participantes también brindaron la información básica para las 
propuestas de perfiles de puestos y manuales de procedimientos. 
La aplicación de las encuestas se realizó en el periodo del 23 de febrero del 
2015 al 01 de marzo del 2015, y en este lapso fue posible obtener la respuesta 
de los 13 colaboradores objeto de estudio. 
El cuestionario fue enviado a todos los participantes por medio del correo 
electrónico, con el fin de que brindaran la información solicitada de manera 
digital y luego la entregaran impresa, con lo que se garantizaba la absoluta 
confidencialidad de los datos.  
Las preguntas contenidas en el cuestionario fueron tanto abiertas como 
cerradas en su mayoría. Dicho método fue seleccionado por el bajo costo 
monetario y el tiempo que conlleva. Además, éste representa la facilidad de 
llegar al 100% de la población de interés, contemplando la dificultad que 





La naturaleza de las preguntas que arrojan respuestas abiertas y cerradas, 
permite obtener información de carácter cualitativo y cuantitativo. Esta será de 
gran ayuda para la elaboración de la matriz FODA que se realizará en esta 
investigación.  
3.6. Resultados y análisis de los datos 
Con los datos de interés ya captados y analizados, se logra obtener 
información vital para cumplir con los objetivos de la investigación planteados 
inicialmente. Se presentarán a continuación, los resultados y análisis de cada 
punto de interés incluido en las entrevistas y encuesta, para luego con esta 
misma información obtenida plantear un análisis final mediante la matriz FODA. 
3.6.1. Estrategia de la organización 
3.6.1.1. Misión de la organización 
En esta sección se analizarán la misión, visión, valores y objetivos 
estratégicos de la empresa, el nivel de conocimiento que existe dentro de los 
colaboradores, así como su impacto en el funcionamiento interno de la 
organización. 
Con base en la entrevista realizada al dueño y gerente general de la 
empresa Maffioli Consultores, el señor Carlos Fernando Maffioli, se evidencia 
que el proceso de definir una misión no se ha llevado a cabo al día de hoy y por 
tanto tampoco ha sido comunicada oficialmente a los colaboradores. 










Al consultar a los colaboradores al respecto, por medio de la encuesta 
aplicada, es posible observar que solo dos de las trece personas indagadas, 
dicen tener conocimiento de que existe una misión, aunque aseguran no saber 
cuál es específicamente. De igual manera ningún empleado ha sido 
comunicado de manera formal en cuanto a la misión, ni están conscientes del 
impacto que tiene su trabajo en dicha misión. Lo anterior se puede observar en 
los siguientes gráficos que ilustran las preguntadas realizadas al respecto. 
Gráfico Nº2 Conocimiento de la misión en la empresa        Fuente: Elaboración propia 
El hecho de que una sola persona considere conocer cuál es la misión de la 
empresa, puede ser ocasionado por una falta de definición y comprensión del 
concepto en sí mismo o también a que la jefatura, a través de la asignación de 
funciones, haya permitido a este colaborador crearse su propio criterio de cuál 
es la misión de la empresa.  
Lo anterior se evidencia en la información mostrada en el Gráfico Nº3, en 
donde el 100% de los colaboradores afirman que no se les ha comunicado la 
misión de la empresa de manera formal, incluso hasta el empleado que en el 













Gráfico Nº3 Comunicación de la misión en la empresa        Fuente: Elaboración propia 
El hecho de que no exista una misión clara y establecida formalmente transmite 
una falta de consciencia organizacional respecto al impacto que tienen las 
labores de los colaboradores en la compañía. Esta falencia acarrea en un 
distanciamiento de los trabajadores con la escencia de la empresa. 
Gráfico Nº4 Impacto en la misión en la empresa        Fuente: Elaboración propia 
Bajo este panorama, se considera de gran importancia y urgencia, que la 






















formalmente a sus colaboradores, para así lograr que éstos colaboradores la 
conozcan y se comprometan con ella. Dicho cambio generará consciencia 
respecto al valor del trabajo de cada participante al considerarlo como parte del 
proceso y la consecución de las metas establecidas 
3.6.1.2. Visión de la organización 
Al igual que en el caso de la misión, el señor Carlos Maffioli, gerente general de 
Maffioli Consultores,  indica que no se ha llevado a cabo la definición o 
elaboración formal de una visión que declare hacia dónde se dirige la 
organización y por qué.
Gráfico Nº5 Existencia de visión en la empresa        Fuente: Elaboración propia 
En este tema los colaboradores también afirmaron no tener conocimiento de 
que exista una visión, con excepción de únicamente dos empleados que 
aseguran la existencia de una visión que dirige el rumbo de la empresa aunque 










Gráfico Nº6 Conocimiento de la visión en la empresa        Fuente: Elaboración propia 
Respecto a la visión de la empresa, sucede la misma situación que con la 
misión. El 100% de la población laboral afirma no recibir una comunicación 
formal sobre cuál es la visión de la empresa y como deben actuar para 
alcanzarla. 




















Dentro de las consecuencias de la inexistencia y nula comunicación de la visión 
empresarial, se menciona que el personal no está alineado con la estrategia y 
presentan falta de compromiso en la consecución de la misma. Si el personal 
no se siente parte de la organización, su grado de compromiso será mucho 
menor en comparación con los empleados que se involucran en el proceso de 
la creación y aplicación de la esencia organizacional. El papel que juega la 
transmisión de la visión entre los empleados es vital para que ésta pueda ser 
compartida. 
Únicamente una persona de los trece encuestados afirma estar consciente del 
impacto que tiene la ejecución de su trabajo en la visión de la empresa. Este 
hecho es contradictorio, ya que 12 de 13 personas aseguraron no recibir 
comunicados oficiales por parte de la empresa en cuanto a cuál es la visión 
que dirige el negocio. Lo anterior puede ser causa de una falsa noción o 
desconocimiento total del concepto de visión. 
Sólo a través de la comunicación efectiva es posible crear una visión 
compartida que vincule los intereses personales y organizacionales. En este 
sentido, la comunicación se convierte en un elemento fundamental del 
planeamiento estratégico para lograr la integración y la interacción del capital 
humano. 
Actualmente se hace indispensable que las organizaciones comuniquen su 
misión, visión y estrategias pero no solo con la idea de difundirlos, sino también 
con la intención de que los integrantes los conozcan y los integren a sus 
objetivos personales e interactúen con los mismos para crear una sinergia para 
el logro de la visión institucional. 
En el Gráfico Nº8 es posible observar que dicha sinergia no existe en la 
empresa Maffioli Consultores, ya que ningún empleado está consciente del 




Gráfico Nº8 Impacto en la visión en la empresa        Fuente: Elaboración propia 
La necesidad de definir oficialmente la visión de la empresa es vital, así como 
comunicarla a los empleados y permitirles conocer cómo el cumplimiento 
efectivo y eficaz de su trabajo tiene un impacto positivo en la consecución 
exitosa de dicha visión. 
3.6.1.3. Visión de la organización 
En el tema de los valores empresariales, se repite el mismo patrón que los 
puntos anteriores, en donde solo una persona indica conocer cuáles son los 
valores de la empresa, esto aun y cuando en la entrevista con el dueño de la 
empresa, se indica que los mismos nunca han sido definidos formalmente ni 
comunicados a los colaboradores. 
De nuevo, puede estar sucediendo que los empleados tengan una percepción 
muy personal de cuáles son los valores empresariales de acuerdo a las 
directrices de actuación que se les dictan; sin embargo, esta situación causa 
ambigüedad e inestabilidad en la aplicación de los valores, ya que cada 














Gráfico Nº9 Conocimiento valores de la empresa       Fuente: Elaboración propia 
Como consecuencia, se observa también una falta de identificación con los 
valores de la organización, así como incoherencia y desintegración entre 
objetivos, planes y acciones. 
Gráfico Nº10 Identificación con valores de la empresa        Fuente: Elaboración propia 
La comunicación ayuda a las organizaciones a transmitir los valores intangibles 
sobre los que se asienta su identidad y su negocio, que son sus activos más 
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corporativa, que en el caso de Maffioli Consultores es inexistente según los 
datos arrojados por el Gráfico Nº11. En este se le consultó a los colaboradores 
si existen prácticas para comunicar los valores de la organización. Como 
resultado se obtuvo que un 84% contestó no saber o N/R y un empleado 
aseguró que no existe ninguna practica informativa, mientras que solo una 
persona afirmó sí tener conocimiento sobre prácticas para compartir los valores 
de la empresa por parte del área gerencial. 
Es a través de la comunicación formal que se logra que los empleados se 
encuentren informados y motivados como parte activa del proyecto 
institucional, ya que se propicia un proceso de integración, motivación y 
desarrollo personal. El proceso de integración del personal sólo será posible a 
través de un programa de comunicación, de los aspectos empresariales, pero, 
el proceso de comunicación, deberá contener un elemento motivador que logre 
vincular el interés personal y el organizacional. 
Gráfico Nº11 Comunicación valores de la empresa             Fuente: Elaboración propia 
Aunque en su mayoría, los empleados aseguran no conocer los valores de la 
empresa Maffioli Consultores, sí opinan que es muy importante la existencia y 
comunicación de los valores entre el personal. Es solo así como la empresa 













Gráfico Nº12 Importancia valores de la empresa                  Fuente: Elaboración propia 
3.6.2. Clima organizacional 
La totalidad de los trabajadores afirma la existencia de un líder en la empresa, 
aun considerando las diferencias entre el concepto de un líder y feje o 
supervisor para evitar confusiones. 
Gráfico Nº13 Líder en la empresa                                           Fuente: Elaboración propia 
La presencia de un liderazgo fuerte y asertivo parece ser la receta que le ha 
permitido a Maffioli Consultores ser exitosa a pesar de la falta de planificación 
















El 100% de los colaboradores siente apoyo por de parte del gerente general y 
del gerente administrativo en cuanto a direcciones e información que les 
permita realizar adecuadamente su trabajo, lo cual es un aspecto positivo a 
recalcar dentro del clima organizacional, ya que muchos de los conflictos 
laborales se presentan entre los distintos niveles de autoridad y el manejo del 
poder. 
El apoyo de los superiores es trascendental en el grado de compromiso, 
seguridad y satisfacción de los colaboradores. 
Gráfico Nº14 Apoyo de los superiores                                   Fuente: Elaboración propia 
En cuanto a la presencia de problemas de comportamiento, actitudes y/o 
diferencias entre empleados, cuatro de ellos aseguran que sí se han 
evidenciado diversos tipos de problemas derivados de actitudes negativas de 
compañeros, recurrentes quejas, falta de comunicación e irrespeto a las reglas 
y lineamientos de horario y vestimenta por ejemplo. Al no existir parámetros 
definidos en cuanto a estos temas, se han evidenciado dificultades para el 












Gráfico Nº15 Problemas de comportamiento                        Fuente: Elaboración propia 
Aun cuando existen diferencias entre los empleados en el ámbito laboral, el 
100% de los trabajadores afirma mantener relaciones amistosas con sus 
compañeros de trabajo. Estas son promovidas por conductas no arrogantes por 
parte de sus colegas e incluso del dueño y gerente general de la empresa. En 
Maffioli Consultores no se presenta un elemento que suele alterar el ambiente y 
promover conflictos, el cual es la falta de equidad, en especial en términos de 
cargas de trabajo y beneficios. 






















La existencia de un líder positivo y las buenas relaciones con los compañeros, 
promovidas por parámetros equitativos, pueden ser las razones que sustenten 
la motivación que afirman tener todos los empleados de Maffioli Consultores. 
Al preguntarles si se sienten motivados para realizar su trabajo, el 100% del 
personal brindó una respuesta positiva a la consulta. Además, aseguran que 
elementos como el respeto, buen trato, igualdad y buen ambiente laboral, les 
permite sentirse motivados con las labores que desempeñan y el ambiente 
laboral donde las realizan. 
Gráfico Nº17 Motivación                                                          Fuente: Elaboración propia 
Respecto al espacio físico, uno de los estímulos necesarios para que un 
empleado se sienta seguro, tranquilo y a gusto en su lugar de trabajo, es 
ofreciendo un lugar cómodo, en donde se encuentre la libertad de decorar 
(hasta los límites establecidos por la empresa) su área de trabajo con 
distintivos personales o que le permitan tener presente a uno de sus seres 
queridos.  
Desde el punto de vista laboral, el crear un ambiente de trabajo de confianza y 
cordialidad induce al empleado a sentirse placenteramente más centrado en 









ambiente laboral de Maffioli Consultores y de ahí que en totalidad, el 100% de 
la planilla se sienta seguro en su lugar de trabajo. 
Los empleados saben que serán premiados por los logros de la empresa y 
avanzarán profesionalmente conforme la organización crezca y se desarrolle. 
Esta garantía les permite sentirse confiados de permanecer como parte del 
equipo, siempre y cuando cumplan los requerimientos establecidos. 
Gráfico Nº18 Seguridad en el trabajo                                     Fuente: Elaboración propia 
El tema de la seguridad en el lugar de trabajo va de la mano con la satisfacción 
que sienten los colaboradores con relación a las funciones que ejercen y la 
manera como se llevan a cabo. Lo anterior se puede observar en el Gráfico Nº 
18, en el cual se muestra solo a dos personas insatisfechas con su trabajo 
actual contra 9 personas que se consideran complacidos con sus labores 
actuales. 
La existencia de un líder que los guie, el bajo nivel de problemas entre el 
personal, las buenas relaciones amistosas y laborales así como la seguridad en 










Gráfico Nº19 Satisfacción con el trabajo                               Fuente: Elaboración propia 
Maffioli Consultores es considerada por el 100% de los empleados como un 
buen lugar para trabajar debido a factores tales como: flexibilidad laboral, 
trabajo en equipo, oportunidad de aprendizaje y crecimiento profesional, 
buenas relaciones y ambiente laboral, buena comunicación, empleo estable, 
alto grado de motivación, buen trato a los empleados y el gran valor que se le 
brinda a los trabajadores como personas y profesionales. 














Los aspectos positivos recalcados por los empleados en el punto anterior, se 
corroboran con la respuesta brindada a la pregunta ¿Recomendaría un amigo 
suyo a trabajar en Maffioli Consultores?, en donde la totalidad del personal 
afirmó que sin duda alguna recomendarían a la empresa como un buen lugar 
de trabajo.
Gráfico Nº21 Recomendación de la empresa                        Fuente: Elaboración propia 
3.6.3. Estructura y procesos 
En congruencia a la inexistencia de misión, visión y valores; lo opinión de los 
empleados en cuanto a la clara definición de los departamentos de la empresa 
es en un 54% negativa, mientras que el 46% que si considera que existen 
departamentos claramente definidos, toma como criterio la división entre 
gerencia general, administrativa y el resto del personal que está a un mismo 
nivel compuesto por asesores de cuentas. 
La división organizacional se considera jerarquía pero no implica que existan 
departamentos bien definidos y con funciones asignadas. El gerente general 
considera que por el tamaño de la empresa, aun no es posible 
departamentalizar en su totalidad, ya que el costo de contratar personal que se 
enfoque en áreas como proveeduría, recursos humanos o cuentas por pagar y 









cuenta con planes pilotos para asignar ciertos de estos roles a personas 
específicas pero no podrían considerarse departamentos como tales.  
Gráfico Nº22 Departamentos de la empresa                          Fuente: Elaboración propia 
De las personas que consideran están claramente definidos los departamentos 
de la empresa, solo una indicó que no están definidos los objetivos en el 
departamento específico que trabaja. Esto representa un gran reto para la 
empresa, ya que no solo existen problemas de definición de puestos y 
departamentos sino que inclusive los empleados que creen trabajar en un 
departamento específico, no tienen claros los objetivos que deben alcanzar. 
En líneas gerenciales, la empresa tiene definida su estrategia comercial, sin 
embargo, la misma no se ha traducido en forma concreta a objetivos que sean 
definidos a corto, mediano y largo plazo mediante un proceso conjunto y un 
canal de comunicación eficaz. La ausencia de objetivos se traduce en dificultad 
para medir el rendimiento de los colaboradores en la consecución de las metas 













Gráfico Nº23 Definición de objetivos                                     Fuente: Elaboración propia 
3.6.4. Existencia y cumplimiento de los procedimientos 
Aunque el gerente general de Maffioli Consultores está consciente de la 
importancia de contar con manuales de procedimientos definidos que brinden 
las pautas a los empleados sobre la forma eficaz y eficiente de realizar los 
procesos laborales, dichos manuales no han sido confeccionados. La principal 
razón que brinda el señor Carlos Maffioli es que la empresa comenzó con solo 
dos personas (los socios) y ha tenido un crecimiento progresivo durante estos 
años; sin embargo no es hasta los últimos dos años en donde el crecimiento ha 
sido exponencial y se ha vuelto necesario elaborar manuales que le permitan a 
la empresa mantener el conocimiento de sus procesos y no perderlo con el alto 
flujo de trabajadores entrando y saliendo de la compañía. 
La usencia de dichos manuales de procedimientos es evidente para los 
empleados, ya que un 85% asegura que no cuentan con procesos 













Gráfico Nº24 Manuales de procedimientos                           Fuente: Elaboración propia 
La percepción del 31% de los colaboradores es que los procedimientos de la 
empresa no se realizan correctamente a causa de no tener la certeza de que 
es lo que deben ejecutar, como lo deben hacer y tampoco se aplican normas 
que midan el desempeño ni medidas correctivas. Cuatro personas de catorce, 
número total de empleados, se considera que es un alto porcentaje con una 
opinión negativa en cuanto al desempeño de las labores. 

























Gráfico Nº26 Perfiles de puestos                                            Fuente: Elaboración propia 
Expuesto lo anterior, se considera que la empresa tiene una falencia importante 
dentro de la perspectiva de existencia y cumplimiento de los procedimientos 
internos. Maffioli Consultores debe comenzar por determinar cuáles son sus 
principales procesos, luego es indispensable documentarlos y seguidamente, 
debe definir normas que midan el cumplimiento de dichos procesos. 
3.6.5. Canales de comunicación 
Carlos Maffioli gerente general de la empresa, externó en la entrevista 
realizada que la organización opera bajo una modalidad de puertas abiertas en 
todo sentido. Todos los compañeros en las oficinas centrales están ubicados 
en un solo piso sin divisiones, de manera que se puedan sentir todos a un 
mismo nivel y con la confianza de realizar consultas en el momento que sea 
necesario. 
La agenda de trabajo es realizada de forma semanal y conjunta, para brindar la 
oportunidad a todos los compañeros de participar en el proceso y realizar 
recomendaciones sobre la mejor decisión a tomar. Lo anterior se evidencia en 













son tomados en cuenta para el proceso de toma de decisiones. Como 
resultado solamente tres personas brindaron una respuesta negativa. 
Quienes externaron no ser considerados en el proceso de toma de decisiones 
comentan que las prioridades de la empresa son muy variantes y en un 100% 
están sujetas a preferencias del gerente general y dueño.
Gráfico Nº27 Proceso toma de decisiones                            Fuente: Elaboración propia 
Únicamente un empleado mencionó que su opinión no es tomada en cuenta en 
la solución de conflictos tanto a nivel laboral como personal. Lo cual confirma lo 
señalado por el gerente, quien aseguró tratar todo tipo de problemas 
directamente con los involucrados, ofreciendo ayuda y las herramientas 












Gráfico Nº28 Solución de conflictos               Fuente: Elaboración propia
3.6.6. Niveles de supervisión y evaluación del desempeño 
En cuanto a los mecanismos de evaluación, la empresa no ha implementado 
ninguna norma o política oficial que le permita determinar si el desempeño de 
los colaboradores está siendo efectivo. El 69% de la fuerza laboral afirma que 
sí existen mecanismos de evaluación; sin embargo, los mismos no están 
oficializados ni estandarizados. No se realizan evaluaciones periódicas con 
números específicos que comparen los objetivos contra los resultados 
obtenidos. 
Es imperante la necesidad de establecer procesos formales de evaluación que 
al mismo tiempo sirvan como base para realizar los aumentos salariales en 
periodos específicos. Según indica el señor Carlos Maffioli, los aumentos se 
realizan de forma anual aunque no es una misma fecha para todos los 
empleados. Estas evaluaciones se realizan cuando cada empleado cumple un 
año de estar con la empresa y el cálculo se realiza de forma completamente 
subjetiva de acuerdo a lo que él considera que ha sido un buen o mal 
desempeño del trabajador. 
En el pasado esta ha sido una práctica que ha resultado ser efectiva, sin 












ineludible la necesidad de establecer periodos y métricas de evaluación 
estandarizados para todos los colaboradores.
Gráfico Nº29 Políticas de desempeño                                    Fuente: Elaboración propia 
A pesar de que no existen parámetros definidos para medir el desempeño, los 
trabajadores sí consideran que son objeto de evaluación por el dueño de la 
empresa y que su desempeño es valorado. Solamente una persona omitió dar 
respuesta alguna en este apartado. 






















Las empresas que le otorgan esa importancia estratégica a las evaluaciones de 
desempeño, se comunican internamente para motivar a sus colaboradores y 
mantenerlos al tanto de sus éxitos y fracasos, asegurar que las metas y 
objetivos sean bien comprendidos por todos y recoger aportes para enriquecer 
los procesos y resultados corporativos. 
La evaluación en Maffioli Consultores, es un poco ambigua ya que no existen 
parámetros de calificación claros. Esta falta de claridad deja el criterio 
evaluativo sujeto a la subjetividad del gerente general y del gerente 
administrativo, quienes son los encargados de este proceso. 
Gráfico Nº31 Eficiencia y eficacia                                           Fuente: Elaboración propia 
3.6.7. Procesos de reclutamiento 
La inexistencia de procesos definidos de selección y reclutamiento de personal 
se evidencia por un 38% de los empleados, quienes experimentaron 
entrevistas informales y sin preparación, al momento de ser evaluados como 
candidatos a un puesto vacante. 
Maffioli Consultores no cuenta con una estructura definida para el proceso de 









para realizar las entrevistas de trabajo son las recomendaciones elaboradas 
por los mismos empleados, seguido de los currículos que llegan a la empresa 
por medio de anuncios en el Colegio de Contadores y/o medios de 
comunicación. Siempre se valora el ascenso de los trabajadores actuales en 
los casos que quedan vacantes de posiciones superiores. 
Según lo indica el señor Carlos Maffioli, no se cuenta con una guía 
estructurada para realizar las entrevistas, de manera que se obtenga 
información indispensable sobre las capacidades de los postulantes para 
desempeñar las labores específicas que se requieren.
Gráfico Nº32 Selección y reclutamiento personal                Fuente: Elaboración propia 
Por otro lado, el 92% de los colaboradores aseguró haber recibido alguna 
inducción para cumplir sus tareas; sin embargo se logró identificar que el 
concepto de inducción que poseen los empleados es una simple y llana 
explicación de lo que deben hacer y a grandes rasgos como deben hacerlo. Al 
no existir manuales de procedimientos la inducción es muy general en cuanto 
al modo de operar de los sistemas y el manejo de la información, lo cual no es 












Es necesario definir los lapsos de inducción y establecer puestos específicos 
que se encarguen de estas labores, como por ejemplo los empleados más 
antiguos de la empresa. 
Gráfico Nº33 Proceso de inducción                                       Fuente: Elaboración propia 
El 77% de los colaboradores considera que sí recibe capacitación; sin 
embargo, al indagar en el tipo de capacitación se descubre que existe 
confusión en cuanto al concepto de capacitación y lo que se puede considerar 
como apoyo o colaboración de los compañeros al abordar preguntas o 
consultas. 















Las capacitaciones pueden ser diversas en cuanto a temas y espacios 
temporales se refiere; sin embargo, es necesario que sean formales y 
estructuradas, de manera que los empleados puedan enfocar su atención en 
innovar o mejorar sus conocimientos actuales. 
Un 31% de los empleados atestigua que su conocimiento actual no es 
suficiente para el puesto y las funciones que desempeña, este representa un 
aspecto crítico y  confirma la necesidad de mejorar el proceso de reclutamiento 
y contratación del personal. Dicha aseveración puede ser causada por las 
lagunas en la inducción y la capacitación constante. Adicionalmente, a esta 
situación se menciona que la ausencia de herramientas que permitan evaluar 
en las entrevistas la capacidad de los candidatos, y posterior a esto, tomar una 
decisión de contratación basada en el mejor prospecto para el puesto vacante, 
termina agravando el problema. 
Gráfico Nº35 Conocimiento para las funciones                    Fuente: Elaboración propia 
La totalidad del personal manifestó que la empresa se preocupa por el 
crecimiento profesional de sus empleados, brindándoles oportunidad de 
ascender conforme la organización crece y aumenta su cartera de clientes y 
servicios; sin embargo, no existen procesos formales de crecimiento, sino que 












escalón en cuanto a nuevos procesos y niveles de control, lo que les ocasiona 
incertidumbre.
Gráfico Nº36 Crecimiento profesional                                    Fuente: Elaboración propia 
En la empresa no existen actualmente incentivos concretos para fomentar el 
crecimiento académico o profesional que vayan más allá de la flexibilidad para 
poder continuar con los estudios universitarios. Se está comenzando con 
pequeñas participaciones en seminarios y capacitaciones externas de acuerdo 
a la capacidad monetaria de la organización. La ausencia de estos incentivos 
se observa en la respuesta negativa de cinco empleados quienes afirman no 












Gráfico Nº37 Incentivos o apoyo                                            Fuente: Elaboración propia 
3.7. Matriz FODA 
3.7.1. Fortalezas 
• Creciente mercado de los servicios profesionales o Outsourcing.
• Alto grado de conocimiento de la industria por la experiencia laboral del 
dueño de la empresa en otras organizaciones y durante los 8 años de 
operación de Maffioli Consultores S.A. 
• Alianzas estratégicas con otras empresas y profesionales 
independientes. 
• Personal altamente motivado, identificado y comprometido con la 
empresa. 
• Baja rotación de personal. 
• Servicios 100% personalizados y enfocados en un alto nivel de calidad. 
3.7.2. Oportunidades 
• Atracción de nuevos clientes de otros segmentos de mercado. 
• Ampliación de la gama de servicios. 
• Expansión hacia mercados extranjeros al contar con clientes 
internacionales. 















• Ausencia de un marco estratégico compuesto por la misión, visión, 
valores y objetivos estratégicos. 
• Insuficiencia de indicadores para medir el desempeño. 
• Falta de documentación de los procesos internos e indicadores. 
• Carencia de indicadores y mediciones de la capacidad de los 
empleados. 
• Ausencia de parámetros establecidos para los procesos de 
reclutamiento y contratación de personal. 
• Escasez procesos de inducción formales y de capacitación continua. 
3.7.4. Amenazas
• Ausencia de barreras de entrada al mercado para nuevos competidores. 
• Liderazgo de grandes empresas globales en el mercado con altas tasas 
de participación 
• Proyectos de ley de impuestos que pretenden tasar los servicios 
profesionales con porcentajes hasta de un 15%, lo cual ocasionaría la 
pérdida de clientes actuales y potenciales. 
• Necesidad de constante actualización tributaria. 
• Crítica situación económica actual del país. 
3.8. Conclusión 
La investigación realizada en el presente capitulo permitió analizar los aspectos 
clave del funcionamiento de la empresa Maffioli Consultores S.A. con especial 
atención a las áreas de gestión administrativa y del recurso humano. 
Este análisis permitió conocer con detalle cuáles variables componen las 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organización. La 
información arrojada en el análisis de este capítulo fungirá como base para la 
elaboración de la propuesta de gestión administrativa y del recurso humano 
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CAPÍTULO IV: Propuesta de gestión administrativa y del 
personal para el eficiente rendimiento de la empresa Maffioli 
Consultores S.A. 
El análisis efectuado en el capítulo III del presente trabajo final de graduación, 
ha brindado información valiosa y trascendental para la elaboración de una 
propuesta de gestión administrativa y del recurso humano para la empresa 
Maffioli Consultores S.A., con el único fin de incentivar cambios y aportes en 
las áreas débiles de la actual gestión administrativa. 
El presente capitulo pretende impulsar cambios oportunos en la práctica 
administrativa y del recurso humano, tomando como base las debilidades 
mostradas durante la investigación, de manera que puedan ser convertidas en 
puntos fuertes para la empresa. 
La actual propuesta tiene como fin, ser un instrumento de información, 
medición y control para la alta gerencia de la compañía, con la cual se puedan 
definir y comunicar una misión y visión hacia toda la organización, de manera 
que sea posible alinear exitosamente los objetivos individuales con los 
objetivos de la empresa. 
El punto de partida de la propuesta será la definición de una misión, visión, 
valores y objetivos estratégicos, que más adelante servirán como indicadores 
para medir los resultados logrados versus los deseados y la realización 
eficiente de los procesos establecidos. 
4.1. Justificación de la propuesta  
La investigación y análisis realizados en el capítulo anterior sobre la estrategia 
administrativa desarrollada por Maffioli Consultores, arrojó importante 
información, la cual muestra los problemas a nivel administrativo de la empresa 
en cuanto al establecimiento de los objetivos y estrategias. Estos puntos 
críticos se convierten en oportunidades para un mejor rendimiento de la 




necesario realizar cambios importantes en el funcionamiento de la compañía; 
de manera que la estructura organizacional se adapte a una mayor cantidad de 
clientes y colaboradores, así como de nuevos procesos.  
A causa de la existencia de diversos elementos a mejorar en la empresa y el 
manejo eficaz de esta, es que se procede a plantear una propuesta mediante la 
ejecución de planes y acciones que generen un desarrollo organizacional 
adecuado. Además se propone establecer las guías y parámetros apropiados 
para mejorar el desempeño de la firma. Se pretende que estas propuestas 
vayan orientadas a suplir las necesidades de las principales funciones 
administrativas. 
4.2. Objetivo de la propuesta 
Elaborar una propuesta de gestión administrativa y del personal en la empresa 
Maffioli Consultores S.A., acorde a la realidad de la organización, la cual le 
facilite un eficiente rendimiento actual y un aprovechamiento de las 
oportunidades de crecimiento. 
4.3. Objetivos específicos de la propuesta 
Gestión Administrativa: 
Definir de manera conjunta la misión, visión y valores de la empresa Maffioli 
Consultores S.A. y posteriormente comunicarlos a toda la organización. 
Establecer una metodología de desarrollo organizacional que genere como 
resultado la participación activa de los colaboradores dentro del proceso y, por 
tanto, su compromiso para la consecución exitosa. 
Traducir la estrategia de la compañía en un conjunto de medidas que definan la 
consecución de los objetivos y los mecanismos para alcanzarlos. 
Optimizar los procesos administrativos para lograr que la empresa sea más 
eficaz y eficiente por medio de labores administrativas mas organizadas.  
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Gestión del Recurso Humano: 
Definir prácticas administrativas en las áreas de planificación, dirección, control, 
capacitación y reclutamiento del personal. 
Proponer una metodología de contratación de personal, capacitación y 
evaluación del mismo, comunicación, manejo de conflictos, toma de decisión 
en conjunto, remuneración y planes de desarrollo profesional. 
4.4. Factores críticos del éxito de Maffioli Consultores S.A. 
• La concentración inicial en pocos clientes permite que se les brinde a 
estos un servicio personalizado y especializado. 
• Alto nivel de conocimiento experto por parte de los asesores. 
• Servicio basado en la excelencia y calidad. 
• Recomendaciones positivas de clientes satisfechos.
• Alianzas estratégicas con empresas pertenecientes a otras industrias de 
los servicios profesionales tales como, despachos legales y asesores 
informativos. 
• Crecimiento de la demanda en  el sector de los servicios profesionales 
en consultoría. 
• Bajo nivel de inversión inicial. 
• Tarifas competitivas que se adaptan a las necesidades y capacidades de 
los clientes. 
4.5. Propuesta de gestión administrativa y administración del personal 
Para llevar a cabo el proceso de cambio en la gestión administrativa de la 
empresa Maffioli Consultores S.A., se elaboran propuestas y acciones 
conjuntas que se basan en los resultados obtenidos en la investigación 
realizada en el capítulo anterior, de manera que se logre congruencia entre las 
oportunidades y las debilidades encontradas y los planteamientos propuestos. 
La planeación y ejecución de todas las actividades contempladas en la 
propuesta, estará a cargo de la gerencia general y administrativa en 
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coordinación con el gestor administrativo, el cual  se propondrá en el apartado 
de la estructura jerárquica. 
4.5.1. Definición y comunicación de la visión, misión y valores de 
Maffioli Consultores S.A. 
Tal como se evidenció en la investigación sobre la Estrategia de la empresa 
Maffioli Consultores, no se ha llevado a cabo al día de hoy una definición formal 
de los conceptos de misión, visión y valores de la organización. Por lo cual, los 
colaboradores no cuentan con una guía explícita de la razón de ser de la 
empresa, el rumbo al que se dirige y sobre que principios éticos se debe 
trabajar para lograr exitosamente los objetivos. 
La parte más importante de toda organización es el factor humano; por lo tanto, 
éste requiere de principios claros de integración e interacción que agrupe sus 
esfuerzos alrededor de los objetivos institucionales. Es por esta razón que se 
destaca la importancia de vincular la tarea de comunicación con los objetivos 
medulares de la organización para lograr una visión compartida. 
La comunicación se convierte en el vínculo entre el marco conceptual de la 
organización y el marco operativo que implica la ejecución de las estrategias 
para el logro de la visión institucional. 
La razón de ser de las organizaciones está integrada por la misión, visión y 
valores que definen su identidad. Estos, deben estar alineados con los 
objetivos particulares de sus integrantes y, en todo caso, deben ser conocidos 
por todos y cada uno de ellos. Se ha determinado que el compromiso de los 
funcionarios con la misión de su empresa es mayor si estos han estado 
involucrados en el proceso de creación. Por lo que si los gerentes, ejecutivos 
claves y todos los empleados trabajan en la misma sintonía y se logra un 
accionar más eficiente de la empresa y hay consistencia en procedimientos y 
políticas. 
Por las anteriores razones, en  Maffioli Consultores se trabajó de manera 
conjunta con el 100% de los trabajadores de la empresa, a quienes se les 
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solicitó que realizaran una propuesta escrita de la misión, visión y valores 
empresariales, los cuales fueron luego discutidos colectivamente hasta lograr 
una definición consensuada para cada uno de los conceptos. 
Se buscó que la declaración de misión y visión de la empresa fuera de forma 
simple, entendible para todos los miembros, motivadora, retadora y de manera 
que no limite el desarrollo de ningún colaborador. 
Propuesta de Misión: 
Brindar a nuestros clientes la asesoría contable, financiera y administrativa 
necesaria para implementar estrategias que conduzcan a la generación de 
valor 
Propuesta de Visión: 
Ser reconocida como una empresa líder en la industria de servicios 
profesionales de asesoría contable, financiera y administrativa para clientes 
físicos y jurídicos de Costa Rica 
Propuesta de Valores: 
Los valores fueron establecidos de acuerdo al grado de importancia que tienen 
para los colaboradores y según ellos, también para los clientes. 
• Confidencialidad 
• Excelencia 






Una vez definidos los conceptos de misión, visión y valores de Maffioli 
Consultores, es imprescindible plasmarlos en documentos oficiales a los cuales 
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tengan acceso los empleados de manera que les sea posible aplicarlos en sus 
funciones diarias. 
  
Se propone, adicionalmente, designar un espacio físico en las oficinas 
centrales de la compañía  para colocar los enunciados de los tres conceptos, 
con la intención de que sean visibles tanto para los colaboradores como para 
los clientes, provocando en estos últimos, confianza, credibilidad y fidelidad 
hacia la empresa. 
La declaración de misión y visión no puede quedarse igual por siempre. Al igual 
que todo, pierde vitalidad y actualidad con el tiempo. Debe reexaminarse 
anualmente, como mínimo, en estos acelerados tiempos de cambio. Estas 
definiciones deben experimentar revisión y refinamiento continuo para asegurar 
que siguen siendo útiles y correspondan a la realidad actual de la empresa. 
En cuanto a los valores, una estrategia de involucramiento que se propone 
realizar  es promover un valor por mes y premiar al empleado que destaque la 
aplicación del valor en su accionar cotidiano. La elección del empleado 
destacado se realizará por medio de una votación, mediante la cual cada 
compañero debe ser capaz de mencionar al menos dos actividades en las que 
el empleado demostró aplicar el valor del mes. El reconocimiento que se le 
brindará al colaborador elegido puede ser material como un almuerzo o un 
beneficio como una tarde libre para que pueda realizar actividades personales.
4.5.2. Elaboración de una propuesta de estructura jerárquica 
La estructura jerárquica de la empresa Maffioli Consultores está compuesta 
solamente por dos niveles de autoridad. En el nivel superior se encuentra el 
área gerencial, integrada únicamente por el Gerente General y el Gerente 
Administrativo. En la línea inferior a la gerencial, se ubican todos los asesores, 
los cuales no tienen niveles diferenciadores entre ellos. 
Se propone crear al menos dos niveles más ubicados en una posición 
intermedia entre los dos niveles actuales. El primer nivel que estaría debajo del 
área gerencial, lo conformaría una persona designada a las labores de 
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recursos humanos y la aplicación de la estrategia de gestión administrativa 
propuesta en el presente trabajo. Esta persona sería la encargada de mantener 
los canales de comunicación entre los gerentes y los asesores. 
Es igualmente recomendable la creación de un nivel Senior. Este se 
encontraría entre el encargado de recursos humanos y los asesores. Este nivel 
estaría compuesto por colaboradores con más experiencia en la compañía, 
quienes cuentan con un alto grado de conocimiento de los clientes y sus 
procesos. Estos asesores Senior serían los encargados de guiar a los asesores 
junior, quienes están en la etapa inicial en la empresa y cuyas funciones serían 
principalmente la alimentación de los sistemas contables pero sin generar 
análisis y juicios de valor sobre los temas contables, administrativos y 
financieros de los clientes. 



































La importancia de crear dos niveles entre los asesores de la empresa radica en 
no asignar toda la responsabilidad de supervisión y capacitación al área 
gerencial, quien tiene un enfoque más estratégico que operativo. También, las 
bajas que se producen cuando los trabajadores optan por cambiar de empleo y 
marcharse a otras compañías tienen consecuencias muy negativas en el 
funcionamiento de cualquier organización. 
Es necesario que existan varias personas con el mismo nivel de conocimiento 
para evitar la pérdida de información con la movilización del personal.  La 
pérdida de un colaborador puede tener un impacto muy negativo en las 
empresas, por lo que es necesario realizar un esfuerzo enfocado a almacenar 
ese conocimiento, de manera que pueda pasarse a las próximas generaciones. 
4.5.3. Planes de acción para la definición de procedimientos y 
creación de manuales de procesos 
La propuesta de estructura jerárquica del punto anterior es un primer paso para 
que existan áreas o departamentos más definidos en la organización, dada la 
problemática observada en la investigación. Más de la mitad de los empleados 
actuales de Maffioli Consultores, específicamente un 54%, coincide en que no 
existe una clara definición de los departamentos ni de los procesos a realizar. 
Tal como lo mencionó el gerente general Carlos Maffioli,  el tamaño pequeño 
de la compañía no amerita una total departamentalización. Tampoco se cuenta 
con el presupuesto necesario para realizar tal segmentación; sin embargo, la 
inclusión de dos niveles más que se está proponiendo en la estructura 
jerárquica, permite la asignación de labores de una manera más acertada y se 
facilita la definición de los procedimientos y manuales de procesos a realizar. 
Dentro de la evaluación realizada en el capítulo anterior, la empresa mostró un 
ausencia de una estructura formal e integral de las funciones organizacionales, 
además de no contar con documentación formal de los procesos. Maffioli 
Consultores muestra deficiencia en la existencia de manuales operativos que 
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contengan los procesos descritos para el desarrollo del trabajo y cumplimiento 
efectivo de los servicios brindados a los clientes.
Documentar los procesos de una empresa no es una de las tareas más 
apreciadas por parte de la persona que tiene que ejecutarla. Hay que identificar 
y dar aquellos incentivos para archivar lo que está ocurriendo para que la 
empresa sea operativa. No es una tarea puntual sino continua porque el 
proceso de documentación ayuda a identificar debilidades para implementar 
mejoras. El uso de carpetas internas compartidas puede ser un buen lugar para 
almacenar los datos donde, además, todos los trabajadores de la empresa 
pueden aportar su granito de arena. 
El gestor administrativo será el encargado de la elaboración de manuales de 
puesto basado en el perfil de necesidades de la empresa. Se requerirá crear la 
documentación detallada que servirá de guía para los miembros de la 
organización. 
Es importante que los manuales contengan información específica sobre el 
manejo de las diversas herramientas que se utilizan en la empresa. Dicha 
información debe estar situada en un sitio de fácil acceso para todos los 
miembros de la compañía, quienes podrán así realizar consultas en el 
momento que lo requieran y utilizarla en los procesos de capacitación y 
entrenamiento de los nuevos empleados. 
Un periodo de 6 meses se considera suficiente para realizar el diseño de los 
manuales por parte del Gestor Administrativo en coordinación con cada uno de 
los empleados actuales, quienes conocen a detalladamente las labores que se 
deben realizar en cada función. Una vez elaboradas las propuestas de 
manuales, estos deben analizarse en conjunto con el Gerente General y el 
Gerente Administrativo para ser oficializados luego de que se aprueben por 
parte de la Gerencia. Los manuales deben ser publicados entre los empleados 
y brindarles la facilidad de ser actualizados en el momento que sea necesario. 
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La empresa cuenta con un servidor, al cual todos los empleados tienen acceso 
y puede considerarse una buena opción para ubicar los manuales, de manera  
que, puedan ser consultados y modificados en el momento que se considere 
necesario. 







              Abreviatura             Significado
CxC     Cuenta por cobrar 
CxP     Cuenta por pagar 
El Manual de Procedimientos debe indicar la secuencia de cada uno de las 
actividades elaboradas en los procesos y en el caso específico de Maffioli 
Consultores se recomienda utilizar la siguiente metodología basada en 
símbolos que describen el tipo de procedimiento a realizar.  
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La elaboración de perfiles de clientes funciona como una herramienta adicional 
que facilitará la ejecución adecuada de las labores en la empresa. En esta se 
puede describir con detalle toda la información de cada uno de los clientes, 
tales como razón social, nombre de fantasía, número de cédula, actividad 
económica en la que se desarrolla, ubicación, contactos y el tipo de servicio 




Los manuales de procesos y procedimientos podrán servir como base para que 
la empresa elabore también perfiles de puestos, los cuales a su vez 
contribuirán a seleccionar el recurso humano idóneo para cada puesto en el 
proceso de reclutamiento y contratación. 
4.5.4. Planes de acción para la aplicación de mecanismos de 
contratación de personal 
Los manuales de procesos y procedimientos propuestos anteriormente 
beneficiarán también el proceso de contratación de personal;  ya que, brindarán 
con mayor facilidad un perfil de las personas y las cualidades que se requieren 
para cumplir exitosamente las actividades de la empresa. Asimismo, se contará 
con procesos mucho más acordes con las necesidades de la organización. 
Además, de esta manera se puede evitar la alta necesidad de capacitación 
constante, ya que, cada colaborador sabrá con exactitud las labores que se 
debe desempeñar dentro del puesto que ejerce. 
Los mecanismos de selección de personal deben cumplir con una premisa: 
Escoger a la persona adecuada para el puesto adecuado. Sin lugar a dudas, 
este es el principio del éxito de cualquier empresa: contar con personal que sea 
competente en la unidad de trabajo. Esto facilitará la adaptación a los cambios 
y las exigencias que la naturaleza del puesto demanda para el logro de 
resultados. Así que, si subjetivamente se contrata a personas sin tener la visión 
de su utilidad y desarrollo, seguramente el involucrarse eficientemente en las 
tareas será una limitante de crecimiento tanto para la empresa como para la 
persona. 
A continuación, se desglosan algunos ejemplos de las preguntas que pueden 
incluirse en las entrevistas de contratación de Maffioli Consultores. Preguntas 
específicas adicionales deben añadirse en el proceso de reclutamiento, una 
vez que hayan sido elaborados los perfiles de puestos y manuales de 
procedimientos.  
1. ¿Qué piensa que implica el puesto? 
2. ¿Por qué desea el puesto? 
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3. ¿Por qué considera que está usted calificado para el puesto? 
4. ¿Cuál cree usted que es un sueldo adecuado? 
5. ¿Qué información tiene acerca de nuestra compañía? 
6. ¿Por qué desea trabajar con nosotros? 
7. ¿Está empleado actualmente? 
8. Si la respuesta es no ¿cuánto tiempo tiene desempleado? 
9. ¿Por qué está desempleado? 
10. Si está trabajando ¿Por qué solicita esta posición?
11. ¿Por qué está pensando en salir de la empresa? o ¿cuál fue la razón de 
su salida? 
12. ¿Cuáles fueron sus responsabilidades en su último puesto? 
13. ¿Realizó siempre el mismo trabajo durante su empleo en esa 
compañía?  
14. ¿Qué le gustaba más de su trabajo? 
15. ¿Qué le gustaba menos de su trabajo? 
16. ¿Cuenta con alguna experiencia o capacitación que le ayude a calificar 
para el puesto que solicita? 
17. ¿Cuántas horas piensa puede dedicarle a su trabajo?
18. ¿Qué identifica como su logro más importante en su último trabajo? 
19. ¿Cómo fueron sus relaciones con sus superiores y subordinados? 
20. ¿Cuáles fueron sus ventajas y sus desventajas competitivas? 
21. ¿Alguna vez ha trabajado en un proyecto de grupo, y si es así, qué 
papel le tocó desempeñar? 
22. ¿Por qué considera que deberíamos contratarlo? 
23. ¿En sus empleos anteriores ha sido respetado por sus compañeros de 
trabajo? 
24. ¿Cuál es su plan de vida profesional a corto, mediano y largo plazo? 
25. ¿Qué pasos está siguiendo para lograr sus objetivos? 
26. ¿Cómo describiría el trabajo ideal para usted? Sea específico 
27. ¿Qué características le gustaría encontrar en su jefe? 
28. ¿Estima suficiente su experiencia laboral actual? 
29. ¿Qué otras actividades remuneradas desempeña actualmente? 
30. ¿Qué le gustaría comentar acerca de usted mismo? 
31. ¿Cuáles cree que sean sus puntos fuertes? 
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32. ¿Cuáles cree que sean sus puntos débiles? 
33. ¿Qué lo motiva a trabajar? 
34. ¿Es el dinero un fuerte incentivo para usted? 
35. ¿Trabajaría mejor solo o en equipo? 
36. ¿Puede mantener buenas relaciones con sus compañeros de trabajo? 
37. ¿Usted se considera un líder? 
Actualmente Maffioli Consultores no cuenta con contratos de empleo que 
establezcan tanto los beneficios de los nuevos colaboradores, así como sus 
funciones y responsabilidades. Lo anterior ha ocasionado diversas situaciones 
o problemas con el comportamiento de los empleados, tales como 
incumplimiento de normas de vestimenta u horario, por mencionar solo algunos 
ejemplos. Se propone la elaboración de contratos de empleo que contengan los 
siguientes puntos básicos: 
• Todos los candidatos son informados claramente sobre los términos y 
condiciones de empleo, y los candidatos seleccionados reciben una 
copia del contrato antes del despliegue. 
• Antes del despliegue, todos los trabajadores reciben una copia firmada 
de su contrato original, en un idioma que ellos comprendan. 
• La empresa explica los términos y condiciones del contrato, y tiene 
medios para verificar que dichos términos se entienden claramente y son 
aceptados por los trabajadores. 
• Los contratos de empleo especifican claramente los derechos y 
responsabilidades de los trabajadores en relación a los salarios, horas 
de trabajo, incluye las horas de trabajo regulares y extraordinarias que 
debe cumplir cada funcionario, días de descanso y vacaciones anuales; 
procedimientos disciplinarios y de otro tipo que puedan conducir a la 
terminación, así como los procedimientos de apelación de conformidad 
con la legislación local. 
• Los detalles de las condiciones de trabajo descritas en el punto de 
reclutamiento son coherentes con los datos que figuran en el contrato de 
trabajo al momento de la contratación, y con las condiciones reales de 
empleo y responsabilidades. 
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• La política de la empresa prohíbe la sustitución de las disposiciones del 
contrato original por otras que sean menos favorables para el trabajador. 
Cualquier modificación realizada para mejorar las condiciones se hace 
con el conocimiento y consentimiento por escrito del trabajador. 
• Los cambios en las condiciones de trabajo se hacen con el conocimiento 
y consentimiento del trabajador. El consentimiento se obtiene 
voluntariamente y sin amenaza alguna de sanción. No se realizan 
cambios que de alguna manera disminuyan los salarios del trabajador 
originalmente acordados, beneficios u otras condiciones de trabajo, o 
que pongan al trabajador en una situación de riesgo físico o mental, 
peligro, u otra forma de desventaja o vulnerabilidad. 
• En los contratos de empleo se estipula claramente los derechos y 
responsabilidades de cada parte respecto a la terminación del empleo. 
• Los contratos de empleo especifican claramente las circunstancias en 
las cuales un trabajador puede terminar su contrato sin penalización 
alguna, con aviso previo de tiempo razonable y de conformidad con la 
legislación nacional. 
Una vez que se procede con la contratación, es necesario elaborar un 
expediente con la información detallada de cada uno de los empleados, de 
manera que dicho expediente sea constantemente retroalimentado por parte de 
la gerencia. En dicho expediente se incluirán también las evaluaciones de 
rendimiento, medidas correctivas o reconocimientos y remuneraciones 
aplicadas. 
4.5.5. Planes de acción para desarrollar mecanismos de evaluación 
del cumplimiento y desarrollo profesional del recurso humano. 
En Maffioli Consultores los métodos para evaluar el cumplimiento de los 
colaboradores son completamente empíricos, esporádicos y poco efectivos. En 
la actualidad no se está evaluando al personal con algún proceso formal ni 
periodicidad definida. 
La propuesta en este apartado, contempla evaluaciones semestrales, de 
manera que se le brinde a los colaboradores la oportunidad de mejorar los 
puntos débiles. En la segunda evaluación, a final de cada año, se tomará el 
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resultado como base para el cálculo del aumento salarial que le corresponderá 
a cada colaborador. 
Las evaluaciones periódicas permiten comunicar los avances, intenciones y 
pormenores del desarrollo de las actividades de la empresa. La comunicación 
es la base de toda interrelación, por lo que se debe considerar la llave que 
abrirá la atención de los empleados y será la constante que les permitirá 
involucrarse con las tareas que día a día surgen en los procesos de trabajo. Es 
importante aclarar que entre más directo y oportuno sea el contacto que se 
tenga con sus empleados se favorecerá a la eliminación de rumores que 
provocan inestabilidad en el desempeño laboral.  
Se propondrán mecanismos de control y protección, teniendo en cuenta el 
límite de los derechos de los trabajadores y la dignidad humana, para lograr la 
confidencialidad y confianza de los clientes. 
El formato a seguir contendrá puntos importantes sobre los cuales la Gerencia 
desea que se enfoquen los colaboradores, y al mismo tiempo estarán ligados a 
las metas y objetivos definidos por la compañía. El propósito de esta 
evaluación es que cada empleado tenga plena conciencia de las expectativas 
que hay entorno a su función. 
La información que arrojarán las evaluaciones serán la base para elaborar 
planes de acción en aquellas áreas de mejora que sean identificadas por parte 
de la Gerencia. De esta manera se contribuirá al desarrollo profesional de los 
empleados. Las evaluaciones servirán también para determinar los recursos 
con potencial de crecimiento en el corto, mediano y largo plazo dentro de los 
niveles de liderazgo de la compañía. 
Los resultados positivos de las evaluaciones, permitirán identificar quiénes son 
los candidatos que han crecido dentro de la empresa, comenzando desde los 




Los responsables de ejecutar las evaluaciones serán los Gerentes tanto 
general como administrativo. A medida que la compañía crezca y los niveles de 
autoridad aumenten, dicho proceso puede delegarse hacia los supervisores o 
líderes de equipo, quienes presentarán los resultados obtenidos a los gerentes 
y deberán asimismo proponer las medidas correctivas o elementos de 
reconocimiento y remuneración por el buen desempeño. 
Antes de comenzar con la aplicación de las evaluaciones de desempeño es 
indispensable que Maffioli Consultores defina los parámetros de evaluación y 
por ende manuales de vestimenta, normas de comportamiento (que incluyan 
políticas de acoso y discriminación) así como medidas de atención inmediata a 
los incumplimientos de las mismas, tales como, cartas de amonestación y 
sanciones. 
Ilustración Nº9 Propuesta Evaluación de Desempeño de Maffioli 
Consultores S.A. 
DIA MES AÑO
   
Datos del evaluado
Nombre completo: Cédula:  
Cargo:    
  
Datos del evaluador
Nombre completo: Cédula:  





Ordinaria:   Extraordinaria: 
Desde:  Hasta:  
Los factores a evaluar, van orientados, no sólo hacia la evaluación del desempeño laboral, 
sino que pretenden evaluar de manera simultánea las competencias técnicas y conductuales 
requeridas para el desempeño del empleo. 
1. Responsabilidades asignadas para el desarrollo del proceso que lidera:
2.  Cumplimiento de las responsabilidades 
asignadas para el desarrollo de las actividades 
propias de su empleo y las asignadas para el 
desarrollo de proyectos especiales: 
Aspectos que afectaron el cumplimiento de la 
responsabilidad 
3.  Competencias relacionadas con el desempeño del empleado
LIDERAZGO: Motivación, orientación y coordinación de los (as) colaboradores hacia el logro de los 
resultados y compromisos organizacionales. 
Observaciones:
PLANEACIÓN: Capacidad para establecer metas y responsabilidades con una perspectiva de corto, 




ORIENTACIÓN A RESULTADOS: Disposición constante para alcanzar o superar resultados concretos, 
cuantificables y verificables, mediante el cumplimiento oportuno de las responsabilidades asociadas al 
empleo. 
Observaciones:
TRABAJO EN EQUIPO: Capacidad para participar activamente en la consecución de una meta común 
trabajando en colaboración con otros, generando visión compartida y buscando resultados conjuntos. 
Observaciones:
RELACIONES INTERPERSONALES: Interés de establecer y mantener relaciones cordiales o reales de 
contacto con personas que son o pueden ser valiosas para el desarrollo de los procesos o conseguir los 
objetivos estratégicos de la institución. 
Observaciones:





ESTÁNDARES DE PROFESIONALISMO: Preocupación por actuar de acuerdo con los estándares de 
profesionales, aportar profesionalismo a todo lo que se hace. 
Observaciones: 
4.   Aspectos positivos del evaluado (a):
5.   Aspectos por mejorar:






Fuente: Elaboración propia 
4.5.6. Planes de acción para establecer mecanismos de 
remuneración 
Como se observó en el análisis del capítulo anterior, a pesar de que no existen 
parámetros definidos para medir el desempeño, los trabajadores si consideran 
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que son objeto de evaluación por el dueño de la empresa y que su desempeño 
es valorado pero bajo criterios subjetivos. 
La inexistencia de la definición clara en metas, objetivos y departamentos 
ocasiona una ambigüedad e imprecisión en el tema de evaluación. La carencia 
de parámetros atribuye una subjetividad al criterio evaluativo, ya que son los 
gerentes quienes se encargan de dicho proceso. 
Aun considerando la falta de mecanismos de evaluación y remuneración, es 
importante recalcar que el 100% del personal de la empresa se siente seguro 
en su lugar de trabajo. Las personas encuestadas se sienten motivadas y 
consideran que este es un buen lugar para trabajar. Un 85% se encuentra 
satisfecho actualmente, lo que arroja métricas positivas sobre la bienestar de 
los colaboradores. 
Para mantener e incrementar la satisfacción actual del personal, se recomienda 
establecer un sistema de motivación e incentivos que cubran las expectativas 
reales de los miembros de la empresa. Tener estrategias motivacionales es 
básico para que los empleados se involucren y comprometan. Se requiere 
tomar en cuenta que aunque no se tengan recursos monetarios o materiales 
suficientes para estar dando recompensas por el desempeño en el trabajo, se 
deben crear hábitos institucionales en los que diariamente se valore el esfuerzo 
del trabajador y sobre todo se humanice el trato en la relación laboral. La 
clásica palmadita en el hombro es un detalle que anima al miembro del grupo 
y más si quien la proporciona tiene una jerarquía importante en la organización; 
entre más confianza y reconocimiento se les proporcione, los trabajadores se 
involucrarán y se sentirán comprometidos por responder eficientemente en las 
tareas encomendadas. 
Las evaluaciones semestrales propuestas con anterioridad, representan un 
primer paso para convertir los aumentos salariales anuales es un proceso 




De acuerdo con la calificación obtenida en la evaluación final, se tomará la 
decisión de realizar un porcentaje específico de aumento. También, se 
brindarán reconocimientos a los colaboradores que obtengan excelentes 
resultados. 
La empresa ha sido capaz de brindar bonos anuales a los empleados en 
ciertos periodos de buenos resultados financieros. Sin embargo, el 
establecimiento de dichos bonos también se realiza de forma subjetiva, sin 
diferenciar entre un buen o mal rendimiento. Se propone que dichos bonos 
vayan de la mano con el resultado obtenido en la calificación final, de manera 
que los empleados sientan que su esfuerzo es remunerado y no que, aunque 
tengan un rendimiento promedio o malo, igualmente recibirán los mismos 
beneficios que sus compañeros. 
Otro método de remuneración que se propuso al inicio del presente capítulo, en 
el inciso de los Valores de la empresa, es premiar al empleado que destaque la 
aplicación del valor del mes en su accionar cotidiano.  El reconocimiento que se 
le brindará al colaborador elegido puede ser material como un almuerzo o un 
pequeño bono significativo, o bien, puede ser también un beneficio como una 
tarde libre para que pueda realizar actividades personales.  
Las capacitaciones externas, tales como seminarios o talleres, representan un 
método de remuneración para los empleados, quienes ven en estas técnicas la 
oportunidad de incrementar su conocimiento y oportunidad de crecimiento 
profesional dentro de la organización. Se propone la realización de al menos 
una capacitación o seminario externo por año por empleado, y la posibilidad de 
participar en mayor cantidad de entrenamientos de acuerdo al rendimiento 
observado en sus funciones. 
4.6. Presupuesto para la propuesta 
La propuesta planteada en el presente trabajo de investigación requiere de la 
contratación de una persona adicional por parte de la empresa Maffioli 
Consultores S.A., con el fin de que dicho colaborador se dedique a las 
funciones de capacitación, medición y control del recurso humano. Dado el 
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tamaño aun pequeño de la empresa, las labores de gestión administrativa y del 
recurso humano no demandan tiempo completo por parte de un trabajador. Por 
tal motivo, se recomienda lo cual es recomendable considerar la contratación 
de una persona que pueda llevar a cabo estas labores administrativas y a la 
vez colaborar en las actividades operacionales de la empresa. 
No se recomienda la contratación de un colaborador con un nivel de estudio 
inferior a Bachiller Universitario. Se requiere que el trabajador (a) tenga 
conocimientos suficientes sobre la gestión administrativa en las empresas y el 
manejo del recurso humano, así como el dominio de temas contables, 
administrativos y financieros para participar en la parte operativa de la empresa 
en los espacios de tiempo sobrantes. 
Según el departamento de Salarios del Ministerio de Trabajo y Seguridad 
Social para el primer semestre del 2015, un Bachiller Universitario tiene 
establecido un salario mínimo de 507 779.05 colones mensuales, que 
adicionados a las cargas sociales, representarían un costo total para Maffioli 
Consultores de: 
Costo contratación persona encargada de ejecutar la Propuesta 2015
Maffioli Consultores S.A. 
Salario Mensual Bachiller Universitario 507,779.05
Cargas Sociales: 
26.33% 133,698.22
TOTAL COSTO  MENSUAL 641,477.27
Fuente: Elaboración propia
El salario mensual más las cargas sociales de la Caja Costarricense del Seguro 
Social (9.33% para el 2015) arroja un costo total de 524 535.76 colones, el cual 
no cuenta con ningún costo adicional debido a que las oficinas centrales de la 
empresa tienen actualmente capacidad y equipo disponible para nuevo 

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personal. Los gastos de suministros y servicios como electricidad y agua son 
costos hundidos por lo que no se pueden cuantificar. 
Para el rubro de capacitaciones, tomando como referencia los seminarios 
impartidos por la empresa Seminarios de Actualidad (empresa con quien 
trabaja Maffioli Consultores S.A.), al menos un seminario o capacitación anual 
por empleado, tendrá un costo promedio de $150.  
El último seminario en el que participo la gerencia general y la gerencia 
administrativa de la empresa en el mes de Enero 2015, según el anexo Nº 2, 
tuvo un costo de $120, sin embargo, considerando que durante el transcurso 
del año pueda aumentar el precio hasta $150. Además, si se toma en cuenta la 
cantidad actual de empleados con los que cuenta la empresa (15 en total para 
el 2015), el costo anual para este rubro sería de $2 250. 
El costo anual final de la presente propuesta seria de: 
Costo Total Propuesta de Gestion Administrativa y del Recurso 
Humano Anual 
Maffioli Consultores S.A. 
Total costo mensual persona encargada de ejecutar la propuesta 6,818,964.86
Total costo seminarios 
$2 250 * Tipo de cambio promedio Marzo 2015 (533.22 colones) 1,199,745.00
TOTAL COSTO 8,018,709.86
Fuente: Elaboración propia
En el presente capítulo se ha presentado una Propuesta de Gestión 
Administrativa y del Recurso Humano para la empresa Maffioli Consultores 
S.A. Dicha propuesta se basó 100% en la investigación y análisis realizado en 
el tercer capítulo del proyecto. Además, este está comprometido con los 
objetivos de la empresa y los factores obtenidos en la matriz FODA. 

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En el siguiente capítulo se elaborarán conclusiones y recomendaciones para 
que el proyecto pueda ser eficazmente implementado, de manera que la 
empresa pueda obtener todos los beneficios de una mejor gestión 
administrativa, ante sus actuales oportunidades de crecimiento. 

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CAPÍTULO V: Conclusiones y Recomendaciones 
5.1. Conclusiones 
• El Outsourcing o externalización de servicios contables, administrativos 
y financieros ha pasado de considerarse un simple medio para reducir 
de manera significativa los costos, a ser una herramienta útil para el 
crecimiento de las empresas, ya que por medio de la contratación 
externa de estos recursos anexos, las empresas pueden enfocarse de 
manera exclusiva en la razón de ser de su negocio. 
• La industria de la consultoría externa ha tenido un explosivo crecimiento 
por razones como las crisis económicas. Esto ha representado una 
valiosa oportunidad para las pequeñas y medias empresas que desean 
incursionar en dicho segmento del mercado. 
• Maffioli Consultores S.A. ha sido una de las empresas que ha 
experimentado un crecimiento acelerado en los últimos años, como 
consecuencia del incremento en la demanda de los servicios 
profesionales de consultoría. 
• El crecimiento acelerado de la compañía evidencia la necesidad de 
adaptarse a una mayor cantidad de clientes, necesidades, procesos y 
colaboradores. 
• Actualmente la organización no cuenta con una declaratoria oficial 
acerca de su misión, visión y valores. Si bien es cierto en términos 
generales, la empresa sigue los parámetros establecidos por el dueño, 
no se determinan de manera concreta y especifica los objetivos por 
cumplir en el corto, mediano y largo plazo, lo que dificulta el 
cumplimiento de los mismos. 
• Maffioli Consultores presenta un buen clima organizacional, en donde 
los empleados cuentan con un alto nivel de motivación, satisfacción y 
seguridad en su ambiente laboral. No se presentan problemas entre los 
colaboradores. Ellos afirman recibir apoyo de sus superiores y mantener 
relaciones amistosas con sus compañeros. 

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• En el manejo del recurso humano, la empresa no cuenta con manuales 
de procesos, procedimientos, perfiles de empleados ni procesos 
formales de contratación, capacitación y remuneración del personal. 
• La empresa tiene un gran potencial para continuar creciendo, pero es 
primordial antes contar con un funcionamiento óptimo a nivel interno de 
la organización, para luego poder así enfocar sus esfuerzos y recursos 
de manera externa, logrando llegar a ubicarse como un fuerte 
competidor en el mercado. 
5.2. Recomendaciones 
• Maffioli Consultores S.A. debe adaptar su estrategia de gestión 
administrativa y del recurso humano a las necesidades actuales de la 
industria en la que se desenvuelve. 
• Se recomienda que la empresa discuta y aplique a nivel gerencial la 
propuesta desarrollada en el presente trabajo. 
• La propuesta de gestión administrativa y manejo del recurso humano 
elaborada debe ser vista por la empresa como medio para un fin, y no 
como un fin en sí mismo. 
• Las mejoras que logren alcanzar en cada uno de los aspectos 
contemplados en la propuesta, únicamente beneficiarán a la empresa en 
la medida en que se traduzcan en mejores resultados de rendimiento y 
logro de objetivos. 
• A menos que la alta dirección de la empresa se comprometa con la 
aplicación de la propuesta, no será probable que se logren buenos 
resultados y, por tanto, no se debe comenzar con la implementación de 
la propuesta si no se cuenta con el total compromiso y patrocinio de la 
gerencia, ya que sin apoyo y liderazgo, el fracaso del proyecto será 
seguro. 
• En caso de que la empresa no cuente en la actualidad con la capacidad 
de asumir los costos totales de la propuesta, se recomienda asumir por 
parte de la Gerencia General y la Gerencia Administrativa las acciones 

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necesarias para comenzar con los cambios planteados. Los costos por 
capacitaciones pueden ser asumidos paulatinamente, involucrando la 
participación de niveles cada cierto periodo de tiempo de manera que no 
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Acomodador (cines, teatros, etc) TNC ¢        9.509,34
Agente de Aduana o Vapores TES      ¢      19.276,35
Agente de Ventas * TCG ¢    320.961,11
Albañil TC ¢      10.531,09
Alistador Automotriz (lijador) TSC ¢      10.340,74
Analista de Computación (Sin Título) TES      ¢      19.276,35 
Aplanchador (plancha tipo casera) TNC ¢        9.509,34
Aplanchador con Equipo de Vapor TC ¢      10.531,09
Analista de Crédito* TCG ¢    320.961,11
Asistente de Abogacía * TEG ¢    360.435,70
Asistente de Auditoría * DES ¢    447.683,50
Asistente de Consultorio Médico TC ¢      10.531,09
Asist. Domicilio/Ancianos                     TE ¢      12.421,15
(cuidados especiales)  
Auxiliar Agente de Aduana, Vapores TE ¢      12.421,15
Auxiliar de Contabilidad* TCG ¢    320.961,11
Auxiliar Dental TE ¢      12.421,15
Ayudante de Cocina TSC ¢      10.340,74
Ayudante de Mecánico general TSC ¢      10.340,74
Ayudante de Operario,Construcción TSC ¢      10.340,74
Bachiller Universitario * Bach ¢    507.779,05
Baqueano TSC ¢      10.340,74
Bartender (Coctelero) TC ¢      10.531,09
Bodeguero (Encargado) * TSCG ¢    305.323,98
Bodeguero (Peón) *                             TNCG  ¢    283.799,64
Boletero TSC ¢      10.340,74
Cajero * TCG ¢    320.961,11
Cajista de Artes Gráficas TE ¢      12.421,15
Calderetero (Operador de Caldera) TC ¢      10.531,09
Calderetista (Mantenimiento) TE ¢      12.421,15
Camarógrafo de Prensa TES      ¢      19.276,35
Cantante de Música Popular TC ¢      10.531,09
Cantinero TSC ¢      10.340,74
Capitán de Embarcación TE ¢      12.421,15
Carnicero Empleado Despacho TSC ¢      10.340,74
Carnicero Destazador TC ¢      10.531,09
Carpintero TC ¢      10.531,09
Cerrajero TC ¢      10.531,09
Chapulinero TC ¢      10.531,09
Chequeador Agenc Aduana,Vapores TE ¢      12.421,15
Chequeador de Buses TNC ¢        9.509,34
Chofer de Bus (no cobrador) TC ¢      10.531,09
Chofer de Trailer TE ¢      12.421,15
Chofer de Vehículo Liviano TSC ¢      10.340,74
Chofer de Vehículo Pesado TC ¢      10.531,09
Chofer Microbús (menos de11pasaj.) TSC ¢      10.340,74
Chofer-Cobrador de Bus TE ¢      12.421,15
Cobrador de Buses TNC ¢        9.509,34
Cobrador * TSCG ¢    305.323,98
Cocinero TC ¢      10.531,09
Confección Muestras de Ropa TE ¢      12.421,15
Conserje * TNCG ¢    283.799,64
Contador Privado * TMED ¢    336.344,36
Contador Privado * DES ¢    447.683,50
Contador Privado * Bach.   ¢     507.779,05
Contador Privado * Lic. ¢    609.355,75
Cortador de tela TC ¢      10.531,09
Cosedor Piezas /Prendas a Máquina TC ¢      10.531,09
Costurera (Modista) TE ¢      12.421,15
Counter (Vendedor de Pasajes) * TCG ¢    320.961,11
Dealer  (Distribuidor de cartas) TNC ¢       9.509,34
Demostrador  (Display) TNC ¢       9.509,34
Demostrador-Vendedor TSC ¢     10.340,74
Dependiente TSC ¢     10.340,74
Dependiente Café Internet TSC      ¢    10.340,74
Despachador Agencia Aduana, Vapores        TE ¢     12.421,15
Diagramador en Artes Gráficas TE ¢     12.421,15
Dibujante en Artes Gráficas TE ¢     12.421,15
Dibujante de Ingeniería, Arquitectura * TCG ¢   320.961,11
Digitador TC ¢     10.531,09
Diplomado Parauniversitario * DES ¢   447.683,50
Diplomado Universitario* DES ¢   447.683,50
Ebanista TE ¢     12.421,15
Educador Aspirante sin Titulo * TEG ¢   360.435,70
Electricista TC ¢     10.531,09
Electromecánico TE ¢     12.421,15
Empacador; Etiquetador TNC ¢       9.509,34
Empleado de Despacho TSC ¢     10.340,74
Empleada Doméstica* ¢   169.142,26
Encargado (indica acomodo parqueo) TNC ¢       9.509,34
Encargado de Limpieza en General TNCG ¢   283.799,64
Encargado de Limpieza en Piscinas TNC ¢       9.509,34
Enc. Mantenim. Correctivo Cómputo TE ¢     12.421,15
Enc. Mantenim. Preventivo Cómputo TC ¢     10.531,09
Encargado de poner Discos (Disjokey) TNC ¢       9.509,34
Encargado de Cámaras Frigoríficas TSC ¢     10.340,74
Encargado Mantenimiento Edificios TC ¢     10.531,09
Encerador de Carros TNC ¢       9.509,34
Encuadernador - Empastador TC ¢     10.531,09
Encuadernador en Fino TE ¢     12.421,15
Encuadernador en Rústica TSC ¢     10.340,74
Encuestador * TSCG ¢   305.323,98
Enderezador Automotriz TC ¢     10.531,09
Engrasador de Autos TSC ¢     10.340,74
Ensamblador de Computadoras TSC ¢     10.340,74
Envasador Manual TNC ¢       9.509,34
Esparcidor de Plaguicidas (6hrs) TNC ¢       9.509,34
Estampador en Textil (Serigrafía) TC ¢     10.531,09
Esteticista TE ¢     12.421,15
Estibador por Caja de Banano ¢              1,30
Estibador por Movimiento ¢          344,51
Estibador por Tonelada ¢            80,78
Estilista TC ¢     10.531,09
Florista TC ¢     10.531,09
Fontanero TC ¢     10.531,09
Fotocopiador  (Centro fotocopiado) TSC ¢     10.340,74
Fotógrafo de Prensa TE ¢     12.421,15
Fotomecánico de Artes Gráficas TE ¢     12.421,15
Fotomontador (Artes Gráficas) TE ¢     12.421,15
Fresador (Metalmecánica) TE ¢     12.421,15
Fumigador (Doméstica) TSC ¢     10.340,74
Fundidor TC ¢     10.531,09
Futbolista Primera División TE ¢     12.421,15
Futbolista Segunda División TC ¢     10.531,09
Gondolero TNC ¢       9.509,34
Graduado del INA * TMED ¢   336.344,36
Guarda * TSCG ¢   305.323,98
Guarda Custodio Valores-Portavalores TCG ¢   320.961,11
Guía Turístico TC ¢     10.531,09
Guillotinista (Guillotina Eléctrica) TC ¢     10.531,09
Guillotinista (Electrónica programable) TE ¢    12.421,15
Hojalatero TC ¢    10.531,09
Horneador (Horno Electrónico program) TSC ¢    10.340,74
Hornero TC ¢    10.531,09
Inspector de Cámaras TE ¢    12.421,15
Instructor de Bailes Populares TC ¢    10.531,09
Jardinero (Crear Jardines) TC ¢    10.531,09
Jefe de Cocina (Chef) TE ¢    12.421,15
Jefe de Saloneros (Maitre) TE ¢    12.421,15
Joyero TC ¢    10.531,09
Laboratorista Civil TC ¢    10.531,09
Laboratorista Clínico TC ¢    10.531,09
Laqueador  (Muebles y Similares) TC ¢    10.531,09
Lavador de Cabello TNC ¢      9.509,34
Lavador de Carros TNC ¢      9.509,34
Levantador de Texto (Artes Gráficas) TE ¢    12.421,15
Licenciado  Universitario * Lic. ¢  609.355,75
Limpiador de Tanques Sépticos TC ¢    10.531,09
Linotipista (Artes Gráficas) TC ¢    10.531,09
Liquidador Agencia Aduana, Vapores TE ¢    12.421,15
Llantero TSC ¢    10.340,74
Locutor de Radioemisora TE ¢    12.421,15
Locutor de Televisión TES      ¢    19.276,35
Luminotécnico TV TES      ¢    19.276,35
Maestro de Obras (Construcción) TE ¢    12.421,15
Manicurista;  Maquilladora TC ¢    10.531,09
Maquinista de Embarcaciones TC ¢    10.531,09
Marinero TNC ¢      9.509,34
Masajista TC        ¢    10.531,09
Mecánico General TC ¢    10.531,09
Mecánico Precisión                                       TE        ¢    12.421,15
Mecánico Máquinas de Coser Industrial TE ¢    12.421,15
Mecánico de Máquinas de hacer Telas TE ¢    12.421,15
Mensajero * TNCG ¢  283.799,64
Misceláneo * TNCG ¢  283.799,64
Misceláneo en Hogares Tercera Edad TNC ¢      9.509,34
Montacarguista TSC ¢    10.340,74
Mucama TNC ¢      9.509,34
Musicalizador en Radioemisoras TE ¢    12.421,15
Niñera, excepto en el Hogar del Niño TNC ¢      9.509,34
Niñera en el Hogar del Niño                                                              ¢169.142,26
(Servicio Doméstico)
   Oficial de Mesa (panadería) TC ¢    10.531,09
Oficinista (General) * TSCG ¢  305.323,98
Operador de Cabina de Radioemisora TE ¢    12.421,15
Operador de "Araña" (Serigrafía) TC ¢    10.531,09
Operador de Carrusel TC ¢    10.531,09
    Operador de Computación TE ¢    12.421,15
Operador de Draga TE ¢    12.421,15
Operador de Grúa Estacionaria TE ¢    12.421,15
Operador de Máquina de Lavar Ropa TC ¢    10.531,09
Operador de Maquinaria Pesada TC ¢    10.531,09
Operador de Máquinas en General TC ¢    10.531,09
Operador de Planta Transm. Radio TC ¢    10.531,09
Operador de Prensa Rotativa TES      ¢    19.276,35
Operador de Radio-Taxi TC ¢    10.531,09
Operador de Escogedoras de Café TC ¢    10.531,09
Operador Escaner separador colores TES      ¢    19.276,35
Operario en Construcción TC ¢    10.531,09
Ordeñador a Mano TNC ¢      9.509,34
          Panadero TC ¢    10.531,09
          Parrillero TSC ¢    10.340,74
Pastelero TC ¢    10.531,09
          Pedimentador Aduana, Vapores TE ¢    12.421,15
Peinadora TC ¢    10.531,09
Peón Agrícola Labores Livianas TNC ¢      9.509,34
Peón Agríc Labores Pesadas (6 hrs.) TNC ¢      9.509,34
Peón de Bodegas Frías TC ¢    10.531,09
Peón de Camión Distribuidor TNC ¢      9.509,34
Peón de Carga y Descarga TNC ¢      9.509,34
Peón de Construcción TNC ¢      9.509,34
Peón de Jardín TNC ¢      9.509,34
Peón en General TNC ¢      9.509,34
Periodista *              ¢  750.481,33
Pilero (Lavador de Platos) TNC ¢      9.509,34
Pintor Automotriz TE ¢    12.421,15
Pintor de Brocha Gorda TC ¢    10.531,09
Pistero TSC ¢    10.340,74
Pizzero (Cocina Pizzas Preparadas) TSC ¢    10.340,74
Portero * TNCG ¢  283.799,64
Prensista de Artes Gráficas TE ¢    12.421,15
Preparador documentos, Ag. Aduana TE ¢    12.421,15
Programador de Computación TE ¢    12.421,15
Programador en Radioemisoras TE ¢    12.421,15
Proveedor * TCG ¢  320.961,11
Quemador de Marcos (Serigrafía) TC ¢    10.531,09
Quemador de Planchas TE ¢    12.421,15
Recamarera TNC ¢      9.509,34
Recepcionista * TSCG ¢  305.323,98
Recibidor de docu, Ag. Aduana TE ¢    12.421,15
Recolectores de Café  Cajuela                ¢         905,42
Recolectores de Coyol Kilo ¢           29,77
Relojero TC ¢    10.531,09
Repartidor de Cargas Livianas TNC ¢      9.509,34
Repartidor-Propagandista TNC ¢      9.509,34
Repostero TC ¢    10.531,09
Sabanero TNC ¢      9.509,34
Salonero TNC ¢      9.509,34
Sastre (Prendas a la Medida) TE ¢    12.421,15
Secretaria * TCG ¢  320.961,11
Secretaria* TMED  ¢  336.344,36
Secretaria* DES     ¢  447.683,50
Secretaria* Bach    ¢  507.779,05
Secretaria* Lic ¢  609.355,75
Sellista (Artes Gráficas) TC ¢    10.531,09
Servicio Doméstico * ¢  169.142,26 
Soldador (Soldaduras Especiales) TE ¢    12.421,15
Soldador en General TC ¢    10.531,09
Tapicero TC ¢    10.531,09
Taxista  30% Entradas Brutas (ó si se
Interrumpe el Servicio) ¢    11.245,44
Talleres Dentales (Operarios)              TC       ¢    10.531,09
Técnico de Educación Superior * TEdS ¢  414.507,41
Técnico en Aire Acondicionado TC ¢    10.531,09
Técnico en Aparatos Ortopédicos TES      ¢    19.276,35
Técnico en Lentes de Contacto TES      ¢    19.276,35
Téc. Refrigeración Doméstica-Indust.  TES     ¢    19.276,35
Técnico en Registros Médicos * TCG ¢  320.961,11
Técnico Máq. Coser Ind. Especiales TES      ¢    19.276,35
Técnico Medio Educ. Diversificada * TMED ¢  336.344,36
Técnico Reparación Audio y Video TES      ¢   19.276,35
Técnicos en Salud * TEdS ¢ 414.507,41
Tejedora Manual de Prendas, Muebles         TC       ¢   10.531,09
Telefonista * TSCG ¢ 305.323,98
Tornero en Madera TC ¢   10.531,09
Tornero en Metal TE ¢   12.421,15
Tractorista (Oruga o Llanta) TC ¢   10.531,09
Tramitador - Abridor Aduanal TSC ¢   10.340,74
Vagonetero TC ¢   10.531,09
Verdulero TSC ¢   10.340,74
Zapatero TC ¢   10.531,09
Estos salarios contienen un incremento del 2.01%
para todas las categorías del Decreto en relación
con  los  salarios  mínimos  del  periodo  anterior,
excepto  para  servicio  doméstico  ya  que  se  le
otorgo un 2.5%. 
Para  efectos  de  los  Salarios  Mínimos  el
instrumento para la clasificación de ocupaciones
son los Perfiles Ocupacionales aprobados por el
Consejo  Nacional  de  Salarios.  De  conformidad
con ellos se ha elaborado esta guía ilustrativa que
contiene  algunas  ocupaciones  clasificadas  por
Personal Técnico del Departamento de Salarios,
en  el  entendido  de  que  se  basan  en  las  tareas
típicas  conocidas,  por  lo  que  un  puesto
determinado  podría  tener  una  clasificación
distinta  según  sus  características  y
responsabilidades específicas.
 Esta lista está disponible en: www.mtss.go.cr
   Para consultas laborales llama gratuitamente:
800  TRABAJO
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SIGLAS Y SALARIOS MÍNIMOS:
TNC:    Trabajador no Calificado                                  ¢  9.509,34
TSC:     Trabajador Semicalificado                                ¢  10.340,74
TC:       Trabajador Calificado                                       ¢  10.531,09
TE:       Trabajador Especializado                                  ¢ 12.421,15
TNCG: Trabajador no Calificado Genéricos                 ¢283.799,64*
TSCG: Trabajador Semicalificado Genéricos                ¢305.323,98*
TCG:    Trabajador Calificado Genéricos                      ¢320.961,11*
TMED  Técnico Medio Educación Diver.                     ¢336.344,36*
TEG:    Trabajador Especializado Genéricos                 ¢360.435,70*
TEdS:   Técnico de Educación Superior                        ¢414.507,41*
DES:     Diplomados de Educación Superior                 ¢447.683,50*
Bach:    Bachiller Universitario                                     ¢507.779,05*
Lic:      Licenciado Universitario                                   ¢609.355,75*
TES:     Trabajador Especialización Superior               ¢   19.276,35
       * Salario  mensual.  El  que  no  tiene  ninguna
indicación, está por jornada ordinaria.
    Para mayor  información  y  debido  a que  se  han  hecho
circular  algunas  listas  alteradas,  se  sugiere  consultar
personalmente  en  la   Oficina  de  Salarios,  en  Barrio
Tournon del Edif. Benjamín Núñez 50 metros sureste sobre
calle paralela,  Edificio Anexo, al  Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, Segundo Piso.
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